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TIIVISTELMÄ 
 
 
Henkilöstö on organisaation tärkein voimavara ja siihen kannattaa panostaa. Tässä 
opinnäytetyössä tutkitaan työntekijän työkyvyn tukemisen keinoja. Työkyvyn 
tukeminen lisää työntekijän työikää ja työkuntoa sekä samalla pienentää työnanta-
jan sairauspoissaoloista aiheutuvia kustannuksia. Hyvä työilmapiiri parantaa te-
hokkuutta ja työn laatua.   
 
Tämän tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä selvitetään keinoja, joilla työn-
antaja voi tukea työntekijänsä työkykyä. Esille tulevat työkyvyn hallinnan hyödyt, 
työlainsäädäntö ja työsäännöt, oikeudenmukaisesti toimiva organisaatio, moti-
vointi ja voimaannuttaminen, varhaisen tuen merkitys ja elämäntilanteen huomi-
ointi työelämässä sekä panostaminen osaamispääomaan. Työkyvyn tukemisessa 
tarvitaan myös erilaisia mittareita, jotta voidaan seurata toimenpiteiden onnistu-
mista. Mittaustuloksien tulkitseminen on pohjana työkyvyn tukemisen keinojen 
valitsemiseen. Työterveyshuollolla ja työnantajalla on oma roolinsa työkyvyn 
tukemisen seurannassa. Yhteistyöllä päästään parhaimpaan tulokseen.  
 
Empiirisessä osassa tutkitaan organisaation työkykyjohtamisen nykytilaa sekä 
sairauspoissaolojen vaikutusta työyhteisön toimimiseen sekä niiden syitä. Kartoi-
tetaan organisaation, johtamisen ja työkyvyn tukemisen kehittämisen keinoja sekä 
työkyvyn tukemisen hyötyjä niin työnantajalle kuin työntekijällekin. Tutkimus 
toteutettiin suorittamalla yhdeksän kontrolloitua kyselytutkimusta tutkimalla yri-
tyksen, että sen yhteistyökumppaneiden näkemyksiä työntekijän työkyvyn tuke-
misen keinoista. 
 
Tutkimustulokset osoittavat, että työpaikan ilmapiirillä ja esimiestyöllä on suuri 
vaikutus työntekijän työkykyyn. Työkyvyn tukeminen vaatii esimiesten ja johdon 
sitoutumista sekä yhtenäisen linjan noudattamista. Esimiehen johtamistyyli vai-
kuttaa ratkaisevasti siihen, miten hyvin yksilöt sitoutuvat omaan työhönsä sekä 
organisaatioon ja sen muutoksiin. Toimivuus arjessa, yhteisten pelisääntöjen nou-
dattaminen, avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri ovat hyvinvoinnin ja kustannus-
säästöjen perusta. Kun työn järjestely, johtaminen ja arjen vuorovaikutus on kun-
nossa sairauspoissaolot vähentyvät. 
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ABSTRACT 
 
The most important asset in an organization is its personnel and they are worth 
investing in. This thesis examines the means of supporting the working abilities of 
employees. Supporting employees’ working abilities increases their working age 
and working condition and, at the same time, reduces the sick leave costs of an 
organization. A good work atmosphere improves both efficiency and the quality 
of work. 
 
The theoretical framework of the study deals with the ways an employer can sup-
port their employee’s abilities to work. The following areas are examined: the 
benefits of managing employees’ working ability, labor legislation and company 
rules and regulations, just and fair organizations, motivation and empowerment, 
importance of early support and attention given to life situations at work, and in-
vesting in human capital. A variety of indicators are needed in order to follow the 
success measurements when supporting working abilities. Interpretation of the 
results of measurements is the basis for the selection made when choosing the 
supporting activity for an employee. Occupational health care services and the 
employer have their own roles in monitoring the support given.  
 
The empirical part of the study examines the current situation of the case compa-
ny’s management of employees’ working abilities as well as the impact sick leave 
absences have on the organization’s operations and the reasons behind them. The 
study surveyed different support development means for the organization, leader-
ship and working ability improvements which would benefit both the employer 
and employees. The study was conducted by performing nine controlled surveys 
in the case company. These surveys examined the organization and its partners’ 
perspectives on the means supporting the employees’ working ability. 
 
The study results show that the workplace atmosphere and managers’ work have a 
major impact on an employee´s ability to work. Supporting employees’ working 
abilities requires commitment from both the supervisor and management of the 
company as well as the same line of practice. The manager’s leadership style has a 
decisive impact on how well individuals commit to their own work as well as to 
the organization and its changes. Everyday life functionality, following common 
ground rules, and having an open and confidential atmosphere are all factors guar-
anteeing employee well-being and cost saving. 
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 1 JOHDANTO 
Työ on laadukasta ja tuloksekasta kun oikeilla keinoilla tuetaan työntekijän hy-
vinvointia ja terveyttä. Säästöä tulee sairauspoissaoloista sekä työkyvyttömyys-
maksuista. Työkykyjohtaminen ohjaa toimintaa kohti tavoitteita. Yrityksen huo-
lehtiessa työhyvinvoinnista ovat työkyvyn edellytykset taattu työpaikan osalta. 
Työhyvinvoinnista huolehtiminen vaatii johtoryhmän tasolla sitoutumista ja tahto-
tilan suullisesti toteamista. Käytännön toiminnassa tulee näkyä se, että terveyden 
ja turvallisuuden edistämiseen sitoudutaan julkisesti. Organisaation arvot tai työ-
hyvinvoinnin edellytykset tulevat esiin kun tahtotila puretaan auki. (Ahola 2011, 
7, 125.)  
 
Hyvinvoivassa organisaatiossa työstään innostuneet työntekijät työskentelevät 
tehokkaammin ovat innovatiivisia ja heillä on vähemmän sairauspoissaoloja ver-
rattuna sellaisiin työyhteisöihin, joissa työntekijät voivat pahoin. Hyvä vuorovai-
kutus yksilön, työn ja työyhteisön välillä on jokapäiväistä toimintaa arjessa. Täl-
laisen hyvinvoinnin perustana on aito välittäminen työntekijöistään luottamusta 
unohtamatta. (Nummelin 2008, 136–137.) 
1.1 Opinnäytetyön taustaa ja aiempia tutkimuksia 
 
Työkyvyn tukemista sekä työssä jaksamista pidetään tärkeänä. Opinnäytetyön 
aihe on itseäni kiinnostava ja hyvin ajankohtainen. Tämä opinnäytetyö on työelä-
mälähtöinen. Sen tarkoituksena on tutkia keinoja, joilla työnantaja voi tukea työn-
tekijänsä työkykyä sekä pidentää työntekijän työikää ja samalla saada pienennet-
tyä sairauspoissaoloista aiheutuvia kustannuksia. Yrityksen työntekijöiden ollessa 
paljon lyhyillä sairauspoissaolovapailla aiheuttaa se ongelmia arjessa mm. töiden 
järjestelyissä. Panostettaessa sairauspoissaolojen hallintaan ja hyvin toteutuneena, 
hyvä työkyvyn tukeminen luo kilpailuedun yritykselle sekä vähentää sairauspois-
saolojen kustannuksia.  
 
Vuoden 2011 alusta alkaen on ryhdytty rahallisesti kannustamaan työkyvyn tuki-
mallien kehittämistä. Lakimuutoksen myötä ne työnantajat, jotka ovat yhteistoi-
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minnassa laatineet toimintamallit sairauspoissaolojen hallintaan, työkyvyn varhai-
seen tukeen ja työnpaluun tukeen saavat lakisääteisen työterveyshuollon kustan-
nuksista korkeimman korvauksen eli 60 % Kansaneläkelaitoksesta. Tavoitteena on 
tehostaa työkykyä edistävää ja työkyvyttömyyttä ehkäisevää työterveyshuoltoa. 
(Ahola 2011, 122.)  
 
Vuoden 2012 kesäkuun alussa voimaan tullut sairauslakimuutos edellyttää työter-
veyshuollolta ja työnantajalta uudenlaista yhteistyötä, kun työntekijän työkyvyt-
tömyys alkaa pitkittyä. Työnantajan on ilmoitettava työntekijän sairauspoissaolos-
ta työterveyshuoltoon, kun poissaolo on jatkunut yhtäjaksoisesti tai lyhyemmissä 
jaksoissa yhteensä 30 päivän ajan. Työterveyshuollon on arvioitava työntekijän 
työkyky ja selvitettävä työhönpaluun mahdollisuudet. Kela edellyttää, että työnan-
taja seuraa sairauspoissaoloja, ennen kuin se voi korvata ehkäisevän työterveys-
huollon kustannuksia korkeimman tason mukaan. (Terveystalo 2012.) 
 
Elinkeinoelämän jäsenyritysten henkilöstöllä oli sairauksista ja työtapaturmista 
aiheutuneita poissaoloja vuonna 2010 keskimäärin 82 tuntia eli noin 11 työpäivää 
henkilöä kohden. Sairauspoissaoloprosentti oli 4.3 säännöllisestä työajasta. Teolli-
suuden työntekijöiden sairauspoissaoloprosentti oli 6.2 teoreettisesta säännöllises-
tä työajasta. Sairauspoissaolot ovat kääntyneet nousuun. (Elinkeinoelämän kes-
kusliitto 2012.) Suomessa maksettiin vuonna 2010 työkyvyttömyyseläkettä 3.1 
milj. euroa (Eläketurvakeskus 2012).  
 
Työkyvyn tukemisen on huomattu olevan yhteydessä työhyvinvointiin ja työn 
tuloksellisuuteen sekä näiden toimivuuden myötä hyvän ilmapiirin luomiseen. 
1.6.2012 voimaan astuva uusi työterveyshuoltolain muutos työnantajan velvolli-
suudesta ilmoittaa työterveyshuoltoon työntekijän yli kuukauden mittaiset saira-
uspoissaolot. Hyvän työterveyshuoltokäytännön mukaisesti on laadittava yhdessä 
työntekijän, työnantajan ja työterveyshuollon kanssa selvitys työntekijän työssä 
jatkamismahdollisuuksista. Laki tulee vaatimaan työnantajilta entistä tarkempaa 
sairauspoissaolojen seurantaa sekä varhaista puuttumista työkyvyn heiketessä.   
 
Työkyvyn tukemisen tutkimuksia on tehty paljon. Lahden ammattikorkeakoulun 
sosiaali- ja terveysalan laitoksella työterveyshuollon erikoistumisopintojen linjalla 
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on tehty useita tutkimuksia työkyvyn tukemiseen liittyen. Kirsi Aalto ja Hannele 
Aarnio-Närhi (2006) ovat tutkineet aktiivista puuttumista sairauspoissaoloihin. 
Tutkimuksen tuotoksena on syntynyt Tervakoski Oy:lle sairauslomien puheeksiot-
tamislomake, jossa sairauspoissaolojen syyt nousevat esiin sekä yhteenveto- ja 
jatkosuunnitelmalomakkeet sairauspoissaolojen seurantaan.  
 
Niin ikään Lahden ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan työterveyshuol-
lon opiskelijat Lindström ym.(2006) ovat tutkineet työkyvyn ylläpitoa ja varhaista 
puuttumista. Tutkimuksen tuloksena on syntynyt varhaisen puuttumisen toimin-
tamalli Tuusulan kunnalle työterveyshuollolle.  
 
Lahden ammattikorkeakoulun liiketalouden alalla Anne Kinnunen ja Arja Siika-
virta (2010) ovat tehneet tutkimuksen sairauspoissaolojen taloudellisesta vaiku-
tuksesta sekä liikunnan ennaltaehkäisevästä toiminnasta Alko Oy:lle. Tutkimuk-
sen tuloksena tuli esille, että sairauspoissaolot aiheuttavat merkittävästi kuluja 
yritykselle ja hyvin suunnitellulla ennaltaehkäisyllä saadaan yritykselle säästöjä ja 
luodaan kilpailuetua. 
 
Anne Virolainen (2004) selvitti pro gradussaan koetun työkyvyn ja koetun stressin 
yhteyttä sairauspoissaoloihin. Tutkimuksesta ilmeni, että työkyvyllä ja sairaus-
poissaoloilla oli merkittävä yhteys eli mitä heikompi työkyky, sitä enemmän oli 
sairauspoissaoloja. Hyvän tai erinomaisen työkyvyn omaavilla ei ollut lainkaan 
sairauspoissaoloja. 
 
Työterveyslaitos on tehnyt Työ ja terveys -tutkimusta kolmen vuoden välein. Tut-
kimus toteutetaan puhelinhaastatteluna. Vuoden 2009 tutkimuksen mukaan työ-
hyvinvointi on aiempaa enemmän esillä suomalaisilla työpaikoilla. Esimiestyö on 
hieman parantunut edelliseen tutkimukseen verrattuna. Palkansaajista 86 prosent-
tia on melko tyytyväinen tai erittäin tyytyväinen nykyiseen työhönsä.  
 
Myös työ- ja elinkeinoministeriö (2012; Lundell ym. 2011, 77) tekee tutkimusta 
työolobarometrillä, jossa työelämän laatua mitataan neljällä osatekijällä: tasapuo-
linen kohtelu, työpaikan varmuus, voimavarat suhteessa vaatimustasoon sekä 
kannustavuus, innovatiivisuus ja keskinäinen luottamus. Tutkimusmateriaalin 
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kerääminen on aloitettu vuonna 2002 ja tutkimus päättyy vuoteen 2012. Ennakko-
tieto vuoden 2011 työolobarometritutkimuksesta tuo esille, että työn mielekkyys 
on parantunut huomattavasti alle 25-vuotiailla verrattuna iäkkäämpiin ikäryhmiin. 
Työpaikkakiusaamista on havaittu aiempaa useammin ja yleensä kiusauksen koh-
teina ovat naiset. Esille on myös tullut, että omalla ajalla tehdään ylityötä ja opis-
kellaan. Ylityö on useammin ollut palkatonta.  
 
Tilastokeskus (2012; Lundell ym. 2011, 78) on tehnyt työolotutkimuksia kuuden 
seitsemän vuoden välein. Niiden perusteella voidaan tarkastella Suomen työelä-
mää jo 30 vuoden ajalta ja todeta, että on tapahtunut paljon parannuksia esimer-
kiksi osaamis- ja koulutustaso on noussut, työpaikkakoulutus ja mahdollisuus ke-
hittyä työssä ovat parantuneet, työtehtävät ovat muuttuneet monipuolisemmiksi ja 
itsenäisemmiksi, omat vaikutusmahdollisuudet työn eri osatekijöihin ovat paran-
tuneet ja työ koetaan entistä useammin tärkeäksi. Työssä viihtymistä heikentävät 
eniten kiire ja aikataulut. Tutkimuksen mukaan arvostukset ovat muuttuneet, per-
he-elämän ja vapaa-ajan merkitys on kasvanut. 
1.2 Opinnäytetyön tavoite, tutkimuskysymykset ja -menetelmä  
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää työkyvyn tukemisen keinoja ja 
niiden mittarointia. Kerätyn tietoperustan ja tehdyn kontrolloidun kyselytutkimuk-
sen pohjalta on tavoitteena luoda työkyvyn tukemisen toimintamalli.  
 
Tutkimuksen pääkysymyksenä on: 
 
 Millä keinoilla työnantaja voi tukea työntekijän työkykyä? 
 
Tutkimuksen apukysymyksinä ovat: 
 
 Miten sairauspoissaoloja saadaan pienemmiksi? 
 
 Miten esimiestyötä tulisi kehittää, jotta onnistutaan työntekijän työkyvyn 
tukemisessa? 
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 Millaisilla mittareilla toimintojen onnistumista mitataan? 
 
Opinnäytetyön aineiston kerääminen toteutetaan kvalitatiivisella eli laadullisella 
tutkimuksella. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään tutkimaan kohdetta mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen aineisto kerätään kontrolloidulla 
kyselyllä. Tässä aineistokeräysmenetelmässä kohdehenkilöt muodostavat otoksen 
tietystä perusjoukosta ja aineisto kerätään standardoidusti, joka tarkoittaa sitä, että 
kaikilta vastaajilta on kysyttävä asiaa täsmällisesti samalla tavalla. Tässä tutki-
muksessa esille tulevat informoidun kyselyn piirteet, jossa tutkija jakaa lomakkeet 
henkilökohtaisesti ja samalla kertoo tutkimuksen tarkoituksesta, selostaa kyselyä 
ja vastaa esille tulleisiin kysymyksiin. (Hirsjärvi ym. 2009, 161,193,196–197.)  
Alasuutarin (2011, 39,44) mukaan laadullinen analyysi on havaintojen pelkistä-
mistä, jossa aineistoa tarkastellaan tietystä näkökulmasta sekä arvoituksen ratkai-
semista eli tuloksen tulkintaa. 
 
Kyselyn päätyttyä tutkimuksen aineisto analysoitiin erittelemällä sisältö ja etsi-
mällä asioiden toistuvuutta. Ymmärtämiseen pyrkivä lähestymistapa, joka vaatii 
päätelmien tekoa, sopi parhaiten tähän tutkimukseen. (Hirsjärvi ym. 2009, 224.) 
Dokumenttien sisältöä pyrittiin kuvamaan sanallisesti, sisällönanalyysilla. Aineis-
to redusoitiin eli pelkistettiin koodaamalla olennaiset ilmaukset. Aineiston ryhmit-
telyssä eli klusteroinnissa käytiin koodatut alkuperäisilmaukset lävitse ja etsittiin 
aineistosta samankaltaisuuksia ja eroavuuksia kuvaavia käsitteitä. Seuraavaksi 
aineisto abstrahoitiin eli käsitteellistettiin, eroteltiin tutkimuksen kannalta olennai-
set tiedot ja sen perusteella muodostettiin teoreettisia käsitteitä. (Tuomi & Sara-
järvi 2009, 106, 110 – 111.) 
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1.3 Tutkimusasetelma   
 
Seuraava kuvio 1 selvittää opinnäytetyön tutkimusasetelman: 
 
 
 
 
 
KUVIO 1. Opinnäytetyön tutkimusasetelma 
 
Opinnäytetyön johdanto käsittelee työn taustan, aiemmat tutkimukset, tavoitteen, 
tutkimuskysymykset, -menetelmän ja -asetelman. Teoreettinen viitekehys selvittää 
työkyvyn tukemisen keinoja ja tuettavia osa-alueita sekä eri sidosryhmien tarpeel-
lisuutta sekä valittujen toimenpiteiden mittarointimahdollisuuksia. Empiirisessä 
osassa selvitetään sidosryhmiennäkökulmia työkykyjohtamisesta ja sen hyödyistä. 
Yhteenveto ja johtopäätös analysoivat tutkimuksen toteutumista ja saavutettua 
tulosta sekä kehittämisen kohteita. 
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2 TYÖNANTAJAN KEINOJA TYÖNTEKIJÄN TYÖKYVYN 
TUKEMISESSA 
Laadun parantamisen periaatteen mukaisesti kun työkykyä ylläpitävän toiminnan 
kehittämistarpeet ovat tunnistettu, tulee ryhtyä toimenpiteisiin, suunnitella arvi-
oinnin mittaustavat sekä asettaa tavoitteet. Suunnitellut toimenpiteet toteutetaan, 
tulokset mitataan sovituilla mittareilla ja arvioidaan vaikutukset. Mikäli tulokset 
eivät ole vaikuttavia muutetaan toimenpiteitä tai jatketaan valittujen toimivien 
toimenpiteiden toteuttamista. Työkykyä ylläpitävän toiminnan suunnittelun perus-
taksi sopii hyvin tällainen jatkuvan laadun kehittämisen kehä. (Rautoja 1995, 
209.) Hyppänen (2011, 261) toteaa, että onnistunut työelämän laadun kehittämi-
nen näkyy hyvänä työantajamaineena. Hyvä kehitystoiminta organisaation sisällä 
näkyy tuloksessa, asiakastyytyväisyytenä ja suorituskykynä.  
 
Aholan (2011, 37) mukaan työkyvyn tuen toimintamalli tulee laatia yhteistoimin-
nassa ja siinä kuuluu kuvata mihin mallilla pyritään, milloin mallia käytetään ja 
miten mallin mukaisesti edetään. Mallissa on hyvä määritellä eri osapuolien toi-
mintavelvollisuudet ja toivottava yhteistyö. Mallin toimivuuden seuranta ja tavat 
joilla mallia kehitetään, tulee myös määritellä.  
 
Työterveyshuoltolaki (1 luku 3§) määrittelee työkykyä ylläpitävän toiminnan tar-
koittavan yhteistyössä toteutettua työhön, työoloihin ja työntekijöihin kohdistuvaa 
suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa, jolla työterveyshuolto omalta osal-
taan edistää ja tukee työelämässä mukana olevien työ- ja toimintakykyä. 
 
Laajasti ymmärrettynä työkyky kattaa työntekijän toimintakyvyn, ammatillisen 
osaamisen, työolot sekä muut työkykyyn mahdollisesti vaikuttavat tekijät. Työolot 
voidaan jakaa työn sisältöön ja vaatimuksiin sekä muut vaikuttavat tekijät arvoi-
hin, motivaatioon ja perheeseen, näin työkyvyllä on useita ulottuvuuksia. (Kess 
2011, 14.) Lääketieteellisen käsitystyypin mukaan työkyky on yksilöllinen, ter-
veydentilaan liittyvä, työstä riippumaton ominaisuus (Antti-Poika 2006, 172). 
 
Terveys näkyy yrityksen voimavarana toteuttaa liikeideansa ja samalla luoda työ-
hyvinvointia tekijöilleen. Työntekijän terveyttä kuvataan työkykynä ja työhyvin-
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vointina vastaavasti organisaation terveyttä toimintakykynä ja terveen organisaa-
tion tunnusmerkeillä. (Liukkonen 2006, 15.) 
 
Alla oleva kuvio 2 on mukailtu työkykytalo-mallista, jossa työkyvyn kokonaisuut-
ta on havainnollistettu neljän eri kerroksen avulla: terveys, osaaminen, arvot ja 
asenteet sekä työ. Työkyky on työn ja ihmisen voimavarojen suhde. Työkyky on 
hyvä kun näiden suhde on tasapainossa. Tasapainoon vaikuttavat myös perhe ja 
lähiympäristö. (Lundell ym. 2011, 54 -57.) 
 
 
 
 
KUVIO 2. Työkykytalon osa-alueet (Lundell ym. 2011). 
 
Varsinaista työkykyä ei löydy talon mistään kerroksesta. Ainoastaan kerrosten 
välinen harmonia kertoo, missä kunnossa työkyky on. Työkyky syntyy yksilön ja 
voimavarojen välisestä tasapainosta ja pysyy kunnossa kun esimiehet ja työnteki-
jät sitä yhdessä hoitavat. Avuksi ovat työterveyshuolto ja työsuojelu. Myös työn-
tekijän oma panostaminen vaikuttaa työkykyyn ja voimavaroihin. (Lundell 
2011,69.) 
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Työterveyslaitoksen (2012) mukaan terveys ja toimintakyky ovat talon perusta. 
Fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen toimintakyky muodostavat työkyvyn perus-
tan. Toisen kerroksen osaamisen perusteena ovat ammatilliset tiedot ja taidot sekä 
niiden jatkuva päivittäminen. Kolmannessa kerroksessa työelämä ja muu elämä 
kohtaavat. Ylin kerros kuvaa työpaikkaa konkreettisesti. Tässä johtaminen on 
keskeisenä osana, esimiesten ja johdon vastuulla on pitää huolta siitä, että työpai-
kalle on organisoitu työkykytoiminta ja sitä myös kehitetään tarpeen mukaan. 
Nämä eri osa-alueet ollessa tasapainossa ne tukevat toisiaan ja lopputulokseksi 
saadaan hyvä ja toimiva työyhteisö. Osa-alueita tulee kehittää koko ajan, jotta 
yhteensopivuus on turvattu ihmisen ja työn muuttuessa. Parhain tulos tyky-
toiminnassa saavutetaan kun yhteistyö tukiorganisaatioiden, työterveyshuollon ja 
työsuojelutoiminnan välillä on aktiivista ja toimivaa.  
2.1 Työkyvyn hallinnan hyödyt 
 
Hallinnan kokemusta rakentavia tekijöitä työyhteisössä ovat työmotivaatio, osaa-
minen, voimavarat ja yleiset psykososiaaliset taidot: sopeutumiskyky, joustavuus 
ja vuorovaikutustaidot. Työn sisällön ja sen organisoinnin keskeisemmät tekijät 
ovat oppimis- ja vaikutusmahdollisuudet, hyvinvointia tukeva organisaatiokult-
tuuri sekä sosiaalinen tuki. Organisaation tavoitteiden ollessa selkeitä ja yksilön 
työtehtävät haasteellisia, kokee yksilö työnsä mielekkääksi. (Nummelin 2008, 29.) 
 
Ahola (2011, 112) toteaa, että työkyvyn edellytyksistä huolehtiminen tuo pitkällä 
tähtäimellä myös taloudellista hyötyä työnantajalle. Työhyvinvointi edistää työn-
tekijöiden terveyttä ja ennaltaehkäisee heikentyvästä terveydestä ja työkyvyttö-
myydestä aiheutuvia kuluja. Hyvinvoivan työyhteisön ymmärretään olevan kes-
keinen kilpailutekijä, joka parantaa työn tuottavuutta ja luo pohjan yrityksen me-
nestymiselle ja kehittymiselle (Kess 2011, 66). Yritykselle on taloudellisesti kan-
nattavaa ylläpitää työntekijän terveyttä, että työkykyä (Varma-Sampo 1999, 19). 
Työhyvinvoinnista huolehtiminen on kulujen hallintaa. Kun työt sujuvat, sairaus-
poissaolot vähentyvät. Esimiesten vastuuttaminen kulujen hallintaan edesauttaa 
esimiestä toimimaan työkyvyn hyväksi. (Ahola 2011,119.) 
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Järkevät työnantajat haluavat, että työntekijät ovat terveitä ja että heidän työky-
kynsä on hyvä. Työntekijän sairastaminen on kallista. Työterveyslaitoksen mu-
kaan työnantaja maksaa joka vuosi jokaisen työntekijän sairastamisesta 5 – 15 
päivän palkan, noin 1500 euroa jokaisesta työntekijästä. Suomessa työntekijöiden 
sairastaminen maksaa 3 miljardia euroa vuodessa. (Työterveyslaitos 2012.) 
 
Seuri ja Suominen (2010, 162) toteavat, että johdon sitoutuminen ja tuki ovat 
edellytys sairauspoissaolojen pienentämiselle. Pelkästään ei voida ajatella, että 
sairauspoissaolo on vain taloudellinen menetys vaan poissaolon seurauksena laatu 
myös heikkenee. Teollisuuden- ja työnantajain keskusliiton TT:n ohjeessa olevas-
sa esimerkkitapauksessa 12 euron tuntipalkalla työskentelevän työntekijän saira-
uspoissaolon kustannukseksi työnantajalle on arvioitu 54 euroa tuntia kohden eli 
yli nelinkertainen kustannus tuntipalkkaan nähden.  
 
Varma-Sammon mukaan hyvä työkyvyn hallinta tuo seuraavat hyödyt yritykselle: 
 
• Laadun ja tuottavuuden paraneminen 
• Taloudelliset säästöt 
• Henkilöstöstä huolehtiva yrityskuva 
• Hyvät rekrytointimahdollisuudet 
• Ikääntyvien ”iskukyvyn” säilyttäminen. 
 
Voittaja on organisaatio, joka parhaiten yhdistää erilaisten ihmisten arvomaailmat, 
verkostot ja kulttuurin. Hyötynä yhdistämisestä on se, että organisaation sisäiset 
konfliktit ja kriisit muuttuvat paremmin hallittavaksi ja asiapohjaisiksi. (Liukko-
nen 2006, 135.) 
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Varma on määritellyt kuvion 3 mukaisesti työn eri osa-alueet, jotka ovat hyvän 
työkyvyn perustana ja kunnossa ollessaan niillä on suoranainen taloudellinen vai-
kutus. 
 
 
 
KUVIO 3. Varman auditoinnin mukaiset työn eri osa-alueet (Varma 2012). 
 
Hyvällä johtamistavalla saadaan työn eri osa-alueet työyhteisö, osaaminen, 
terveys, elämäntilanne ja motivaatio tasapainoon. Osa-alueiden tasapaino tukee 
työntekijän työkykyä sekä yrityksen taloudellista tilannetta. 
2.2 Työlainsäädäntö ja työsäännöt työyhteisössä 
 
Työnjohto-oikeuden nojalla työnantaja voi antaa työpaikalle työsäännöt. Yhden-
vertaisuus koskee kaikkia työntekijöitä. Tehokkuutta saadaan kun työsäännöt eivät 
ole ristiriidassa pakottavan työlainsäädännön eivätkä työehtosopimusten kanssa, 
työsäännöt ovat kirjattu ja koottu sekä helposti kaikkien saatavilla, niitä noudate-
taan, niihin perehdytetään kaikki työntekijät, ne ovat ajan tasalla ja noudattaminen 
tapahtuu yhdenvertaisesti. Työsäännöt on käsiteltävä yhteistoimintamenettelyssä 
jos työnantajan palveluksessa on keskimäärin 20 työntekijää vuosittain. 
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Suomen lainsäädännön mukaan lait kuuluvat osana työntekijän ja työnantajan 
väliseen toimintatapaan, vastuu lakien noudattamisessa on kummallakin osapuo-
lella. Työpaikan pelisääntöjä laatiessa tulee huomioida lakien merkitys arjessa. 
Seuraavaan kuvioon 4 on kerätty lakeja, jotka liittyvät työelämään. (Antti-Poika 
2006, 286; Nikkilä 2007, 77; Ahola 2011, 114–117; Hietala 2011.) 
 
 
 
KUVIO 4. Työyhteisön toimintaan liittyvät lait 
 
Työsääntöjä ei voida muuttaa tai vahvistaa työnantajan yksipuolisella päätöksellä, 
mutta työnantaja voi toimivaltansa puitteissa tehdä päätöksen työpaikalla nouda-
tettavista säännöistä. Tärkeää on huomata, että työsääntö ei saa syrjäyttää työnte-
kijälle sovittua edullisempaa määräystä työsopimuksessa tai työehtosopimuksissa. 
(Kess ym. 2011, 63–64.) Liukkonen (2002, 54) kyseenalaistaa ohjesäännöt ja to-
teaa, että selkeillä arvoilla ja niihin perustuvalla toimintakulttuurilla on mahdollis-
ta saavuttaa sama vaikutus kuin ohjesäännöillä, joustavuus säilyy ja byrokraatti-
suus häviää. Tämä vaatii johdon vahvan arvopohjan ja kunnossa olevan arvomaa-
ilman.  
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2.3 Oikeudenmukaisesti toimiva ja tukeva työyhteisö 
 
Henkilöstö on organisaation tärkein voimavara. Henkilöstöpolitiikan kehittäminen 
edellyttää jatkuvaa sopeutumista ja uusiutumista. Henkilöstövoimavarojen suun-
nitteluprosessin avulla kehitetään ja määritetään tavoitteet henkilöstöstrategian 
sekä henkilöstöpolitiikan suhteen. (Nikkilä 2007, 74.) Strömmer (1999, 53) näkee 
yrityksen vision ja strategian henkilöstöjohtamisen suuntaajina. Yrityksen strate-
giat tulee nojata olemassa olevaan osaamiseen ja sen kehittämiseen. Yrityksen 
menestyksen ja selviytymisen ratkaisee oppimiskyky.    
 
Työhyvinvointia edistävät esimies- ja johtamiskäytäntöinä voidaan nähdä hyvien 
toimintaedellytysten luomisen sekä henkilöstöstä huolehtiminen. Käytännössä 
nämä tarkoittavat toimintaedellytyksien pohjana olevat resurssit, työkäytännöt 
sekä toimivat strategiat, tavoitteet ja linjaukset.  Henkilöstön huolehtimisessa tu-
lee kiinnittää huomiota tukemiseen ja kannustamiseen sekä havainnointiin ja puut-
tuminen epäkohtiin. (Pohjonen 2008, 26.) 
 
Työntekijöiden oikeudenmukainen kohtelu, heidän työnsä arvostaminen, henkilö-
kunnan hyvinvoinnista ja henkilöstöjohtamisesta huolehtiminen koetaan työnteki-
jöitä tukevaksi toiminnaksi. Organisaatiokulttuurin ollessa hyvä ja tukea antava, 
vähenevät stressi, uupuminen ja sairaspoissaolot. Arvostavalla ja oikeudenmukai-
sella kohtelulla on selvä yhteys hyvään terveyteen. (Nummelin 2008, 125.) Suon-
sivu (2011, 136) toteaa, että hyvinvoivan ja tuloksellisen työpaikan saavuttami-
seksi työnantajan tulee huolehtia työn hallinnan, henkilöstöjohtamisen ja jousta-
vuuden toimimisesta. Tätä kautta saadaan työyhteisöön luottamusta, oikeudenmu-
kaisuutta, sitoutumista, työtyytyväisyyttä, työn imua, motivaatiota, terveyttä ja 
hallittua stressiä. 
 
Organisaation kulttuurin yhtenä osana on ilmapiiri. Tämä kehittyy ihmisten väli-
sestä vuorovaikutuksesta. Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri liitetään tehok-
kaasti oppivan organisaation kulttuuriin. Tehtäväsuuntautunut, työn tuloksia ar-
vostava kulttuuri, jossa ei ole sijaa tyyli- ja statuseroille luo hyvän ympäristön 
hyvälle ilmapiirille. (Strömmer 1999, 63.) Liukkosen (2002, 78–79) mukaan työ-
ilmasto, jossa työntekijät kokevat intohimoa ja täyttymystä työstään saadaan ai-
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kaiseksi työntekijän voimaantumisen tukemisella. Koska yksilöt ja ryhmät omaa-
vat erilaisia tarpeita, ei sama motivaatiokeino tehoa jokaiselle. Sisäisen motivaati-
on syntyyn itseohjautuvuuden kannalta on työn merkityksen tiedostaminen, tietoi-
suus edistymisestä työssä, kyvykkyyden tunne työtehtävien suhteen ja valinnan 
mahdollisuus ovat perustekijöinä motivoitumisen kokemukseen. Kun työntekijä 
arvioi työtä myönteisesti, sen tarkoituksen suhteen, motivaatio työtä kohtaan li-
sääntyy.  
 
Oikeudenmukainen johtaminen on perusta hyvän ilmapiirin luomiselle. Onnistu-
essaan se vahvistaa yhteisöllisyyttä ja rakentaa työyhteisön sosiaalista pääomaa, 
voimavaraa, joka perustuu luottamukselle. Oikeudenmukainen johtaminen luo 
edellytyksen eri-ikäisten yhteistyölle sekä tiedon ja osaamisen jakamiselle. (Lun-
dell ym. 2011, 318.) 
 
Liukkonen (2008, 34–35) pitää organisaation kulttuuria henkilöstö- ja hyvinvoin-
tityölle tärkeänä asiana. Se on organisaatiota kuvaavista osioista monimuotoisin ja 
elävin. Organisaation kulttuuri tavallisimmin määritellään seuraavasti: 
 
 ihmisten välistä kanssakäymistä 
 toimintaa ohjaava merkitysjärjestelmä 
 perusolettamusten kokonaisuus 
 yhteinen kieli 
 liima, joka sitoo yhtenäiseksi 
 suhde ympäristöön 
 kattava yhteisymmärrys 
 koettava. 
 
Luukkala (2011, 268) näkee onnistuneen johtamisen tunnusmerkkeinä läsnä ole-
mista, ongelmiin tarttumista, tietämättömyyden tunnustamista, mukaan ottamista, 
kehittämisen tukemista ja asioiden eteenpäin viemistä, yhteistyötä. Läsnä olemi-
nen on sitä, että johtaja ei pidä mitään työtä tai tekoa johtajan arvolle sopimatto-
mana vaan nostaa esim. roskan lattialta. Hyvä johtaja uskaltaa nostaa ottaa asiat 
esille ja ratkaista ongelmat. Hyvä johtaja on pelin rakentaja ja mukaan ottaja, tun-
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nustaa tietämättömyytensä ja ottaa asioista selvää. Kehittämisideoihin tarttuminen 
ja asioiden eteenpäin vieminen työyhteisössä on hyvän johtajan tunnusmerkki 
unohtamatta kantaa vastuutaan omista päätöksistään.  
 
Työyhteisön kaikkien työntekijöiden työkykyä voidaan tukea työpaikan toimilla. 
Hyvinvoiva organisaatio arvostaa jokaisen työntekijän panosta, osaa hyödyntää 
ihmisten erilaisuutta ja antaa mahdollisuuden työntekijöiden osallistua ideointiin 
ja suunnitteluun. Organisaatio tukee kaikkien oppimista koko työuran ajan, mah-
dollistaa työn ja vapaa-ajan tasapainon saavuttamisen sekä kehittää työympäristöä 
ja työyhteisöä. Tukeva työyhteisö järjestää monipuoliset työterveyshuoltopalvelut 
ja toteuttaa muutokset hallitusti. (Ahola 2011, 112 – 113.) 
 
Sairauspoissaolot voivat sairauden lisäksi johtua huonosta johtamisesta, työilma-
piiristä, työmotivaatiosta tai työpaikalla vallitsevasta poissaolokulttuurista. Käsit-
teenä työhyvinvointi on työterveyttä laajempi ja parempi asia. Sillä on keskeinen 
rooli sairauspoissaolojen hallinnassa. Lyhyet, toistuvat sairauspoissaolot ovat 
työnantajien huolen aiheena, joiden perustellusti epäillään johtuvan jostain muusta 
kuin työkykyä heikentävästä sairaudesta. Pahimmillaan helposti saatavan palkalli-
sen sairauspoissaolon käyttäminen leviää työyhteisön tavaksi. (Kess 2011, 66, 
69.) 
 
Aholan (2011,124) mukaan organisaation vastuut työhyvinvoinnista voidaan jakaa 
seuraavasti: 
 
 Julkilausuttu tahtotila 
 Edistämiskeinojen valinta 
 Käytännön toimintamallien luominen 
 Tiedotus ja koulutus 
 Toimintamallien toimivuuden seuraaminen 
 Toimintamallien jatkuva kehittäminen 
 
Kun panostetaan siihen, että henkilöstö voi riittävästi kokea työssään itsenäisyyttä 
ja yhteenkuuluvuutta sekä saada pärjäämisen kokemuksia, työpaikka kukoistaa. 
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Edellytyksenä on kuitenkin se, että työn järjestely, johtaminen ja arjen vuorovai-
kutus on hallinnassa. Parhaimmillaan työyhteisössä jokainen tuntee työnsä tavoit-
teet ja vastuut sekä kokee voivansa hyödyntää vahvuuksiaan ja osaamistaan omas-
sa työssään. Työhyvinvointiin panostettaessa jokainen työntekijä voi tehdä palkit-
sevaa yhteistyötä kannustavassa ja innostavassa työilmapiirissä. Hyvä työhyvin-
voinnin edistäminen on johdon, esimiesten, työntekijöiden yhteistyötä. (Työterve-
yslaitos 2012.) 
 
Alla oleva kuvio 5 työyhteisön rakettimalli selvittää sen, mihin tekijöihin panos-
tamalla saadaan työyhteisöstä tehokas, toimiva ja työtä tekevä.  
 
 
 
KUVIO 5. Työyhteisön rakettimalli (Kaski & Kiander 2005). 
 
Raketin eri osa-alueet ovat yrityksen perustehtäviä. Tekemiseen sitoutumista ja 
johtamista saatetaan pitää yksinkertaisena ja itsestäänselvyytenä. Arjessa työn 
tekeminen ja johtaminen voi kuitenkin helposti hämärtyä tai kadota. Varsinkin 
muutostilanteet luovat paineita perustehtävän tarkistamiseen ja selkiyttämiseen. 
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Tunteet ovat mukana arjessa, niin riemu kuin viha ja turhautuneisuus. Organisaa-
tion tulee tukea ja huomioida tunteet myös arjen johtamisessa, kuuntelemalla. 
(Kaski & Kiander 2005, 12–13.) 
 
Nikkilä (2007, 149–150) pitää arjen johtajuutta haasteellisena ja rutiinijohtajuutta 
tärkeämpänä.  Haasteena on johtajan kyky innostua itse ja innostaa työyhteisön 
jäseniä arjen toiminnoissa, omata hyvä tulkintataito ihmisten ymmärtämiseen, 
harkittujen valintojen kehittäminen sekä itsensä kehittäminen. Kun johtaminen 
rutinoituu menettää johtaja otteensa omaan johtamistyöhönsä ja työyhteisön kehit-
tämiseen. Tavoitteena on saavuttaa innostava työyhteisön toimintakulttuuri, sen 
rakentaminen ja vahvistaminen.  
 
Kun työnantaja ottaa bisneksen rinnalla huomioon myös henkilöstön fyysiset, 
sosiaaliset ja henkiset tarpeet myös turvallisuus, hyväksyntä ja arvostus sekä uu-
den oppiminen arvoina toteutuvat. Näihin ulkoisiin olosuhteisiin lisätessä vielä 
taloudellinen tekijä saadaan työtyytymättömyyttä vähennettyä. (Luukkala 2011, 
21, 28). 
2.4 Motivoinnilla jaksamista työhön 
 
Käsitteen motivaatio Niermeyer mieltää prosessin tulokseksi eikä ominaisuudeksi. 
Motivaatioprosessin tulos määräytyy vaikutustekijöiden perusteella. Näitä tekijöi-
tä ovat vaikuttimen voimakkuus, usko omiin vaikuttamismahdollisuuksiin, aika-
perspektiivi sekä tunneäly. Niermeyer jakaa esimiehen tehtävät henkilöstön moti-
voinnissa työntekijän pätevyyden kehittämiseen, houkuttelevien tavoitteiden etsi-
miseen, ponnistelun kannattamisen kokemukseen sekä parhaiden työehtojen var-
mistamiseen. (Niermeyer 2004, 13, 65.) 
 
Strömmer (1999, 150, 161) näkee motivaation toiminnan sytykkeenä. Sitä voidaan 
vahvistaa ulkoisilla kannusteilla ja se riippuu sisäisistä tarpeista. Kannusteiden 
painoarvo vaihtelee eri yksilöillä. Joillekin oma sisäinen suoritustarve on motivaa-
tion lähde eikä tällöin rahallinen kannustin lisää motivaatiota. Myönteisellä pa-
lautteella saadaan aikaan positiivinen kierre. Onnistuminen lisää uskoa, sitoutu-
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mista ja riskinottohalua. Negatiivinen palaute taas nostaa taisteluntahtoa ja pyrki-
mystä parempaan suoritukseen. Jos palautetta ei saa ollenkaan syntyy käsitys, ettei 
suorituksella ole merkitystä tai arvoa. Tasapuolinen negatiivisen ja positiivisen 
palautteen antaminen on arvokasta oppimisen kannalta.  
 
Liukkosen (2002, 30; 2006, 130) mukaan työyhteisön motivaatioilmasto muok-
kautuu pitkälti työnjohdon toimenpiteistä ja työn organisoinnista. Myös työnteki-
jällä on oma osuutensa työpaikan työmotivaation kehittymiseen. Motivaatio voi-
daan määritellä niin, että se on ”työnhinkua”, joka saa työntekijän panostamaan 
hyviin suorituksiin ja kantamaan vastuuta tehtävistään.  
 
Esimiehen tulee olla perillä alaistensa vahvuuksista ja heidän ammatillisista ta-
voitteistaan. Näin työntekijöiden yksilölliset tarpeet ja tavoitteet tulevat huomioi-
tua ja motivointi kohdistuu oikein. Yksilön kokemuksiin omasta työstään voidaan 
vaikuttaa ennen kaikkea johtamisella. (Lundell 2011,66.) Keskinäisen kanssa-
käymisen ollessa rehellistä ja luotettavaa motivaatio saavutetaan. Johtohenkilöi-
den käyttäytymisellä on suuri vaikutus työntekijöiden motivaatioon. Esimiesten 
tulee huolehtia siitä, että työntekijät voivat kehittyä ja organisaation tulee tarjota 
parhaat mahdolliset reunaehdot. (Niermeyer 2004, 10.) 
 
Työntekijöiden pätevyyttä voidaan edistää seuraavin keinoin: vahvistamalla vah-
voja puolia, sopimalla kehittämisalueista, jättää rankaisematta virheistä, antamalla 
enemmän vastuuta, etsimällä oikeaan aikaan uusia haasteita, huolehtimalla tasa-
painosta ja tekemällä kokeneista työntekijöistä ohjaajia. Antamalla työntekijöille 
heidän vahvuuksiensa mukaisia työtehtäviä, näin pätevyys ja itseluottamus edis-
tyvät. Tukemalla työntekijän kehittymistavoitteita motivaatio kasvaa. Virheitä ja 
takaiskuja tulee pitää oppimisvälineinä, mutta ei saa unohtaa asioiden tilan seuran-
taa ja avun antamista. Työntekijän hallitessa työtehtävät tulee antaa hänelle vas-
tuuta ja lopettaa tarkastukset ja avun tarjoaminen. Kun tehtävä alkaa sujua tietyllä 
rutiinilla, tulee pohtia työntekijän kanssa seuraavaa kehitystavoitetta, kuitenkin 
tasapainosta tulee huolehtia. Kokeneelle työntekijälle tulee delegoida vastuuta ja 
asettaa hänelle haasteita ohjaamisen muodossa. (Niermeyer, 2004, 79–80.) 
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Myönteisellä palautteella on suuri merkitys työn tekemiselle. Haettaessa parasta 
mahdollista laatua työlle tulee myönteistä palautetta antaa onnistumisen yhteydes-
sä välittömästi. Näin sitoutuminen organisaatioon ja työhön lisääntyy sekä yhteis-
työ vahvistuu, ilon ja tyytyväisyyden tunteet tulevat työyhteisöön. (Kaski 2005, 
114 -115.) 
 
Yhtenä motivoinnin keinona on tunnustuksen antaminen, se lisää työtyytyväisyyt-
tä. Jotta tunnustuksen antaminen on mahdollista, ovat työtehtävät oltava hyvin 
organisoitu ja tavoitteet tulee olla selkeästi esillä sekä se, miten ne niiden saavut-
taminen onnistuu. Yksinkertaisimmillaan palaute voi olla sanonta ”hyvin tehty”. 
Ihmiset pitävät tunnustuksista ja konkreettisesti tunnustus voi olla ylennys tai pal-
kankorotus. Työntekijöiden motivoiminen voi olla hyvinkin yksinkertaista, esi-
merkiksi hyvä palaute annettaan julkisesti tai saavutus laitetaan sisäiseen viestin-
tään kaikkien nähtäville. (Forsyth 2006, 42 - 43.) 
 
Oikein kohdennettu etu on merkittävämpi kuin sama summa rahassa. Palkkiota 
miettiessä kannattaa huomioida työntekijöiden elämäntilanteet, persoonat ja kiin-
nostuksen kohteet. Sama kannustin ei välttämättä toimi kaikille. Palkkiot eivät 
kuitenkaan lämmitä jos työkunto ei ole kohdallaan. (Salaja 2012.) Esimiehen tulee 
määritellä tavoitteet ja pohtia, kuka voi antaa minkäkin panoksen. Keneltäkään ei 
vaadita liikaa tai liian vähän, työpaketit tulee jakaa oikein, henkilökohtaiset intres-
sit on otettava huomioon ja tavoitteiden saavuttaminen tulee varmistaa. (Nier-
meyer 2004, 67.) 
2.5 Työntekijän voimaannuttaminen esimiestyön avulla 
 
Siitonen ja Robinson (2011) näkevät voimaantumis – eli empowermentorientaati-
on yhtenä hyvinvoinnin edistämisen keinona yhteisön ja ihmisen välissä. He to-
teavatkin seuraavasti: 
 
Voimaantuminen on ihmisestä itsestään lähtevä prosessi. Se on sa-
manaikaisesti henkilökohtainen ja yhteisöllinen (sosiaalinen) pro-
sessi, eikä voimaa voi varsinaisesti antaa toiselle. 
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Tällaisen ajattelun merkityksellisyyden sisäistäminen vaatii ymmärrystä siitä, että 
ihmisten hyvinvoinnin, voimaantumisen ja jaksamisen tukeminen on erittäin 
herkkä, hienostuneisuutta, nöyryyttä, vastuullisuutta ja aikaa tarvitseva prosessi.  
Strategia, visio ja arvot saadaan toteutettua käytännössä arvoälyllä johtamalla eli 
kuinka julkilausumat saadaan käytännössä toteutettua. Johdettaessa tulevaisuutta 
ja ihmisiä on leadership-johtamistapa tuottavin, koska tällöin nähdään tulevaisuu-
den ja muutoksen tarpeet sekä ymmärretään ihmisten rooli tavoitteisiin pääsemi-
sessä. Tämä johtamistapa, jossa sanat ja teot ovat yhtä, on arvoälykkään johtajan 
johtamista. Tarkasteltaessa eroja management ja leadership, johtamista ja johta-
juutta välillä, voidaan todeta, että näiden eri ulottuvuuksien hallinta kuuluvat yh-
teen tavoiteltaessa parasta johtamistulosta. (Aaltonen ym.185–189.) 
 
Suonsivun (2011,142–144) mukaan manager-rooli on asiajohtamista. Se perustuu 
organisaation strategiaan, arvoihin, taloudellisuuteen, resursseihin sekä tuottavuu-
teen, painotus on moninaisuuden johtamisessa sekä työn organisoinnissa. Leader- 
roolissa painotus on ihmisten johtamisessa, työntekijöiden toiminnan auttamisessa 
ja toiminnan eteenpäin viemisessä sekä päätöksen saamisen mahdollistamisessa. 
Henkilöstöjohtamisen käytössä tulee olla menetelmiä joilla arvioidaan henkilöstön 
osaamista, innovatiivisuutta, viihtymistä, motivaatiota ja työkykyä.  
 
Nykyisen työelämän ydinhaasteena on haitallisen työstressin hallinta ja tunnista-
minen. Yksin esimies ei kykene ohjaamaan käytännön työtään, vaan tarvitsee or-
ganisaation hyvinvointistrategian tuekseen. (Nummelin 2008, 11.) Pohjosen 
(2008, 26) mukaan työhyvinvoinnin johtaminen ei ole yksittäinen ja erillinen teko, 
vaan kokonaisuus. Esimiehen tehtävänä on tehdä tavoitteet läpinäkyväksi. Lä-
hiesimiehen käyttäytymisellä on välitön vaikutus henkilöstön kokemuksiin ja hy-
vinvointiin. Esimiestyöllä on suurempi vaikutus työhyvinvointiin kuin työnteki-
jöiden välisellä kannustuksella ja tuella (Nummelin 2008, 58). Antti-Pojan (2006, 
183) mukaan esimiehen oma asennoituminen voi parhaimmillaan vahvistaa yhtei-
sön voimavaroja ja onnistumisen edellytyksiä, mutta toisaalta esimiehen oma 
asennoituminen voi luoda esteitä, kangistaa toimintaa tai kulkea kohti epärealisti-
sia tavoitteita.  
 
 21 
 
Kaski (2005, 11) pitää esimiehen perustehtävänä työolojen järjestelyä, pelisääntö-
jä, työroolien selkiyttämistä ja työnjakoa. Näiden toimintojen johtaminen ja mui-
hin työntekijöihin linkittyminen luo työyhteisöön ihmissuhteita ja verkostoja. 
Ahola (2011, 63) tarkastelee hyvinvoinnin näkökulmasta esimiehen keskeisiä teh-
täviä. Nämä ovat huolehtiminen työnteon edellytyksistä tiedon, asenteen ja toi-
mintatapojen avulla. Esimiehen keskittymällä olennaisiin ja keskeisiin asioihin, 
omaamalla rakentavan asenteen ja noudattamalla yhteisiä sovittuja toimintatapoja 
voi työntekijä keskittyä tekemään työtään.  
 
Jos työyhteisön toimintatavoissa ilmaantuu väärinkäyttöä tai noudattamattomuut-
ta, työsuojelulaki edellyttää, että esimiehen tulee puuttua asiaan heti. Esimies on 
vastuussa siitä ja hänen tärkein tehtävänsä on reagoida tilanteeseen välittömästi ja 
suhtautua tilanteeseen vakavasti. Tarvittaessa tulee hakea apua työsuojeluorgani-
saatiosta tai työterveyshuollosta. Toimintamallien olemassa olo on hyvin tärkeää 
juuri tällaisten tilanteiden varalta, jotta kyky toimia oikein tilanteessa kuin tilan-
teessa on selvillä. (Nummelin 2008, 116–117.) 
 
Seuraava kuvio 6 selvittää esimiehen suhdetta toimiessaan toimintajärjestelmän 
rajapinnalla.  
 
 
KUVIO 6. Esimies kolmen toimintajärjestelmän rajapinnalla (Nummelin 2008) 
 
Kun esimies osaa ottaa paikkansa oikein, hänellä on tasapainoinen suhde toimin-
taympäristöönsä, työyhteisöönsä ja itseensä. Eri osa-alueiden tasapainoinen suhde 
takaa säilyttämään esimiehen kokonaisnäkemyksen työssään. 
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Toimivan työyhteisön perustana on esimiehen vastuun ottaminen. Tasavertainen 
huomioiminen ja luottamus ovat hyvin sujuvan yhteistyön perusta. Hyvällä esi-
miestyöllä on suuri vaikutus työhyvinvointiin. Työntekijöiden kokiessa, että johto 
ei välitä työtekijöistään, lisääntyy tyytymättömyys. Kynnys hakeutua sairauslo-
malle madaltuu. (Nummelin 2008, 58.) Oikeudenmukainen johtaminen rakentaa 
työyhteisön sosiaalista pääomaa. Tämä voimavara tukee työntekijöiden työhyvin-
vointia ja työkykyä. Yhteisöllisyys hajoaa ja altistus henkiselle pahoinvoinnille, 
stressille, työkyvyn heikkenemiselle ja mielenterveyshäiriöihin kasvavat jos oi-
keudenmukaisuus ei toteudu.( Lundell ym. 201, 318.) Nikkilä (2007, 76) toteaa, 
että lähijohtaminen on työntekijöiden tasapuolista kohtelua, vuorovaikutusta, työn 
organisointia, luottamusta ja luotettavuutta.  
 
Beerel (2009, 148–149) pitää esimiehen omaa asennetta hyvin tärkeänä. Esimie-
hen tulee itse sopeutua uudistuksiin, piti hän siitä tai ei. Mukautuminen ja uusien 
realiteettien ottaminen mukaan osaksi omaa maailmankuvaan sekä tietoinen työs-
kentely muutoksen suhteen tukee toimintatapojen muutoksissa. Pelkkä muutoksen 
hyväksyminen ei riitä vaan tarvitaan sitoutumista. Muuttuvassa maailmassa täytyy 
päästä eroon vanhentuneesta käsittelytavasta, jotta pystyy vastaamaan muutoksien 
haasteisiin. Asioiden ja tietojen priorisointi on yksi keino seuloa asioita, joita 
emme pysty tai halua käsitellä. Muutokset aiheuttavat myös ryhmätyöskentelyssä 
jännitteitä, joita esimiehen tulee osata käsitellä oikein.  
 
Lapin (2012) artikkelin mukaan esimiehen tulee pitää erilaisuutta rikkautena. 
Esimiehellä tulee olla osaamista siitä, kuinka erilaisia ihmisiä käsitellään. Ratkai-
suna on opetella tuntemaan sekä itsensä, että alaisensa ja tunnistaa eri tempera-
menttityypit ja ymmärtää niiden tärkeys ihmisten kohtaamisessa näin, vältetään 
väärinymmärrykset. Nikkilä ja Paasivaara (2007, 81–82) näkevät henkilöstöjoh-
tamisen työntekijöiden erilaisuuden tukijana, jossa huomioidaan henkilöstön hy-
vinvointi, osaamisen ylläpito, kannustus sekä johdon ja alaisten väliset suhteet. 
 
Jokaisella työntekijällä on oikeus ilmaista mielipiteensä ja tulla kuulluksi itseään 
koskevassa asiassa sekä osallistua itse päätöksen tekoon. Esimiehen pitäessä huo-
len osallistumismahdollisuuksista, onnistuvat muutokset. Osallistuminen auttaa 
haasteiden kohtaamisessa, vahvistaa myönteisiä asenteita ja sitouttaa yksilöitä 
 23 
 
työyhteisöön. Työyhteisön kehittämisessä tulee hyödyntää henkilöstön asiantun-
temusta ja ammattitaitoa. (Nikkilä 2007, 75.) 
 
Esimiehen tulee kiinnittää huomiota myös omaan hyvinvointiinsa osatakseen ja 
jaksaakseen johtaa muita. Esimiehen toiminnalla on hyvin keskeinen rooli yksit-
täisen työntekijän työhyvinvoinnissa. Toimimalla esimerkillisesti, noudattamalla 
sovittuja toimintatapoja varmistuu henkilöstön mahdollisuudet tehdä työtä par-
haalla mahdollisella tavalla sekä samalla esimiehen oma toimintakyky tulee huo-
mioiduksi. (Pennanen 2011, 18 - 20. )  
2.5.1 Varhaisen tuen merkitys työkyvyttömyydelle 
 
Työkyvyttömyyden pitkittymistä voidaan ehkäistä varhaisella tuella. Työolojen 
olleessa huonot tai työn vaatimukset ovat kohtuuttomat voi työkyky heikentyä. On 
myös tilanteita, joissa ongelma on työntekijän elämäntilanteessa työn ulkopuolel-
la, mutta sen vaikutus heijastuu työpaikalle. Tällaisissa tilanteissa esimiehen tuki 
ja varhainen puuttuminen ovat tärkeitä työntekijän jaksamisen kannalta. (Ahola 
2011, 33 - 35.) Alaisten tunteminen, aito kiinnostus heidän hyvinvoinnistaan sekä 
keskinäinen luottamus helpottavat työkykyongelmien havaitsemisessa ja esille 
ottamisessa sekä tuen tarjoamisessa. (Lundell ym. 2011, 310).  
 
Huolenpidon ja välittämisen kulttuuri on hyvinvoivan työyhteisön perusta. Kun 
kaikki ei suju odotetulla tavalla, on selvitettävä, mistä on kysymys ja varhaisella 
reagoinnin keinoilla palauttaa tasapaino takaisin. Työyhteisössä tulee olla sovittu 
toimintakäytäntö tällaisia tilanteita varten. Asioihin nopeasti tarttuminen on konk-
reettisin tapa osoittaa välittämistä ja huolenpitoa, näin luottamus ja hyvin toimivat 
ihmissuhteet työyhteisössä rakentuvat. (Nummelin 2008, 128.) 
 
Työkyvyttömyys vähenee, kun yhteistyössä henkilöstön kanssa luodaan toimin-
tamalli. Esimiestyö on ratkaisevassa roolissa, vaikka työt ovat muuttuneet itsenäi-
semmiksi. Esimiehen kuuluu olla arjessa lähellä, havainnoida ja ottaa asioita ak-
tiivisesti esille. Asioihin puuttumattomuus lisää ongelmia ja pelkkä vuosittainen 
kehityskeskustelu ei riitä ennakoitavasti toimimiseen. Kysehän on työn sujuvuu-
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den kehittämisestä, joka koskee ensin yhtä yksilöä, mutta myöhemmin siitä hyö-
tyvät useimmat. (Hyppänen 2010, 281.) 
 
Sairauspoissaolojen seuranta on konkreettinen keino työkykyongelmien tunnista-
misessa. Toistuvat lyhyet sairauspoissaolot sekä pitkät sairauslomat ovat hälytys-
merkki työkykyä uhkaavista ongelmista. Esimiehet kokevat työkykyongelmista 
puhumisen vaikeaksi, olisi työterveyshuollon kanssa aktiivinen ja luottamukselli-
nen yhteistyö avuksi ennaltaehkäisyssä. (Lundell ym. 2011, 311.) 
 
Toistuvien lyhyiden sairauspoissaolojen hallinnassa työpaikan ilmapiirin, johta-
misen ja työjärjestelyjen merkitys korostuu. Lyhyet poissaolot liitetään heikoksi 
koettuun johtamiseen, työpaikan huonoon ilmapiiriin ja työn arvostukseen. Yleen-
sä lyhyet poissaolot liittyvät kaikkeen muuhun kuin terveyteen. Lyhyistä poissa-
oloista osan muodostavat viikonloppuja pidentävät lomat ja osan hankalan tai 
epämiellyttävän työtehtävän tai työvuoron kohdalle sattuessa. Kun lyhyet poissa-
olot koetaan työpaikalla ongelmaksi, esimiehen varhaisen tuen ja asiaan puuttumi-
sen merkitys korostuu. (Seuri & Suominen 2010, 284.) 
 
Varhaisen puuttumisen mallissa tulee esimiehen tarttua huomattuihin epäkohtiin 
heti ja otettava asia puheeksi. Yhdessä selvittää työntekijän kanssa, onko aihetta 
huoleen. On myös hyvä todeta se, jos selvittelyissä ei ongelmaa esille tule. (Ahola 
2011, 43.) Käsiteltäessä työntekijän terveydentilaa koskevia asioita tulee esimie-
hen noudattaa lakia yksityisyyden suojasta työelämässä. Laki suo oikeuden työn-
antajalle käsitellä työntekijän terveydentilaa koskevia tietoja, jos työntekijä itse 
antaa luvan käsitellä terveystietojaan tai antaa kirjallisen suostumuksena siihen, 
että tietoja voi kerätä muualta. Tällaisten tietojen kerääminen on kuitenkin oltava 
perusteltua. (Laki yksityisyyden suojasta työelämässä 759/2004 2 luku 5 §.) 
 
Esimiehen tulee puuttua asiaan huomatessaan merkkejä työntekijän työkyvyn ale-
nemisesta. Käydä lävitse työntekijän kanssa työkykyongelmaa ja määritellä toi-
vottu työkyky ja keinot, joilla optimaalinen tilanne saavutetaan. Yhdessä työnteki-
jän kanssa sopia kuinka toimitaan ja kuinka työkyvyn kehitystä seurataan. Loppu-
tulokseen päästessä, kohentuneeseen työkykyyn tai ei kohentuneeseen työkykyyn, 
tulee tilanne uudelleen arvioida. Hyvänä apuna tällaisissa keskusteluissa on kirjal-
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linen lomake. Se antaa tukea ja ryhtiä keskustelulle. Lomakkeen hyvänä puolena 
on myös se, että työntekijälle välittyy kuva, että kyse on yrityksen toimintatavasta, 
jonka tavoitteena on työntekijän työkyvyn ylläpitäminen eikä painostaminen. 
(Seuri & Suominen 2010, 156–158.) 
 
Esimieheltä vaaditaan tunneälyä, jotta hän nostaa ongelmat esille ja varhaisessa 
vaiheessa etsii ratkaisumalleja niihin. Kuitenkaan vastuu ei yksin ole työnantajalla 
vaan työntekijä kantaa vastuun omasta kunnostaa. Työnantaja luo puitteet ja tukee 
työntekijää työkunnon ylläpitämisessä. (Salaja 2012.) Luukkalan (2011, 45) mu-
kaan työhyvinvointi on tunneperäinen asia. Optimaalinen työkokemus liittyy työn 
imuun, tällöin työ innostaa ja siihen halutaan sitoutua. Työn imua lisää riittävä 
toimintatila ja itsenäisyys. Laajasti ymmärrettynä työ- ja toimintakyky rakentuu 
terveydestä, osaamisesta, työstä, työolosuhteista sekä taustatekijöistä. 
 
Työntekijät voidaan jakaa eri ryhmiin. Näin voidaan toteuttaa eri ryhmien tarpei-
den mukaisesti työkyvyn tukemista. Työssä käyviä tuetaan työhyvinvoinnin edis-
tämisellä, riskiryhmille toteutetaan ennalta ehkäisevää toimintaa, sairastuneet ote-
taan mukaan varhaisen puuttumisen toimintamalliin ja toipilaille järjestetään kun-
toutusta sekä tuetaan työhönpaluussa. (Ahola 2011, 8.) Nummelin (2008, 97) ja-
kaa työkykyä ylläpitävän toiminnan kolmeen tasoon. Ensimmäisen tason muodos-
taa ennaltaehkäisevä toiminta, toisen tason muodostaa ne toimenpiteet, joilla aute-
taan työntekijöitä ja työyhteisöjä, joita uhkaa työ- tai toimintakyvyn aleneminen. 
Kolmannessa tasossa toimenpiteet liittyvät niihin, joiden työkyky on jo heikenty-
nyt. Työkyvyn ylläpitämisen kestävän perustan rakentaminen edellyttää pitkäjän-
teistä ja suunnitelmallista toimintaa. Pelkkä kerran vuodessa järjestettävä liikunta-
päivä ei yksin riitä.  
 
Työnpaluun tukea ei saa unohtaa, koska pitkän sairausloman jälkeen kynnys pala-
ta takaisin töihin on korkea. Suunnittelu työhön palaamiseen aloitetaan jo siinä 
vaiheessa, kun tiedetään, että kyseessä on pitkä sairausloma. Tämä tieto osaltaan 
lyhentää sairausloman kestoa, kun työntekijä tietää, että hänelle annetaan tukea 
työhön paluuseen ja mahdollisesti muokataan työtehtäviä. Hyötyä tulee kaikille 
osapuolille. Esimiehen rooli on tärkeä ja tilanteita varten olisi hyvä olla toiminta-
malli. (Ahola 2011, 93–95.) 
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2.5.2 Elämäntilanteen ja työelämän yhteensovittaminen 
 
Koko elämä monimuotoisuudessaan vaikuttaa ihmisen voimavaroihin työn lisäksi. 
Yksilön voimavaroihin vaikuttavat tekijät voidaan jakaa työhön liittyviin ja muu-
hun elämään liittyviin. Organisaation kulttuuri, työpaikan väliset suhteet, suhde 
työhön ja työyhteisöön sekä ammattiura ovat suoranaisesti työhön ja työyhteisöön 
liittyviä tekijöitä. Vastaavasti elämään liittyvät muut kuormitustekijät, elämän 
koettelemukset ja suhde itseensä ovat tekijöitä, jotka vaikuttavat epäsuorasti työ-
hön. Työn ja muun elämän yhteensovittaminen on henkisen jaksamisen kannalta 
hyvin tärkeää. (Nummelin 2008, 78.) 
 
Forsythin (2006, 36) mukaan tulee muistaa, että työntekijä ei välttämättä ole kiin-
nostunut tekemään pitkää päivää vaikka organisaatio vaatii työskentelemään ahke-
rasti kovan kilpailun keskellä. Työtä tehdään vain sen vuoksi, että pidetään kiinni 
työpaikasta. Esimiehen tulee ottaa huomioon kunkin työntekijän elämäntilanne ja 
muokata työjärjestelyjä sen mukaisesti. Eri elämäntilanteet ja niiden tarpeet tulee 
ottaa huomioon koko työuran aikana, eri ihmisillä eri ikäkausina on erilaisia tar-
peita.  
 
Elämä ja työ ovat kiinteästi yhteydessä toisiinsa. Elämänkulussa ihminen joutuu 
siirtymään elämäntilanteesta toiseen. Siirtymiä voidaan kutsua monella nimellä: 
kriisi, murroskohta, täyttynyt unelma, haaste, saavutus. Siirtymistä voi selvitä 
hyvin tai huonosti. Ne voivat aiheuttaa hyvinvointia tai pahoinvointia. Työyhtei-
sön on hyvä pyrkiä tunnistamaan ennakoimaan siirtymiä ja mitä ne mahdollisesti 
saattavat merkitä yksilölle tai työyhteisölle. (Lundell ym. 2011, 48.) 
 
Edistykselliset yritykset pehmentävät organisaatiokulttuuriaan paremmin ihmisten 
elämänkaarta tukevaksi. Ihmisten erilaiset taustat näkyvät työyhteisössä ja elämän 
eri murrosvaiheet. Työyhteisössä tulee ymmärtää nämä, jotta vältyttäisiin työyh-
teisön pahoinvoinnilta. Yksityisasioiden esille tuominen työyhteisössä saatetaan 
kokea heikkouden merkkinä, mutta siltikin esimiehen ja työyhteisön tulee käsitel-
lä työtä ja elämänkaarta yhdessä, ottamalla huomion yksilölliset tarpeet. (Ström-
mer 1999, 164.) 
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2.5.3 Osaamispääomaan panostaminen 
 
Työnantajan tulee edistää työntekijöiden mahdollisuuksia kehittää osaamistaan ja 
edetä työurallaan (Työsopimuslaki 2 luku 1 §). Työnantajan tuella tapahtuvaa 
henkilöstökoulutusta tarvitaan henkilöstön osaamisen ylläpitämiseen sekä uusien 
työntekijöiden perehdyttämiseen. Erilaiset toiminta- ja organisaatioympäristön 
muutokset, uuden teknologian käyttöönotto luovat tarpeita henkilöstön koulutta-
miselle. Organisaation osaamispääoma kasvaa kun panostetaan henkilöstökoulu-
tukseen. Työntekijän näkökulmasta katsottuna kouluttautuminen antaa tiedon ja 
taidon kertymisen lisäksi myös mahdollisuuden irtautua arkisesta työstä. (Lundell 
ym. 2011, 206.) Osaamispääomaan kuuluvat ihmiset, heidän osaamisensa ja 
osaamisen edellytyksenä oleva sitoutuminen, motivaatio ja innostus (Otala 2008, 
57). 
 
Työhyvinvoinnin perustana on osaaminen. Osaavalla työntekijällä on hallinnan 
tunne. Näin työperäinen stressi koetaan myönteisenä ja voimavarat aktivoituvat. 
Hallinnan tunne tuo tekemiseen rentoutta ja jaksamista. Energiaa ei tarvitse kulut-
taa jännittämiseen ja siihen selviytyykö riittävän hyvin tehtävistään. (Luukkala 
2011, 31.) 
 
Työelämän haasteet vaativat organisaatiolta nopeutta ja osaamisen hyödyntämistä, 
näin voidaan reagoida nopeasti toimintaympäristön vaatimuksiin ja muutoksiin. 
Osaamisen ja tietämyksen jakaminen työyhteisössä on tärkeää. Olennaista onkin, 
että organisaatioissa tunnustetaan hiljaisen tiedon merkitys liiketoiminnalle ja se 
otetaan mukaan yrityksen strategisiin suunnitelmiin. (Virtainlahti 2009, 13, 255) 
 
Otalan (2008, 81) mukaan osaamispääomaa pitää johtaa. Näin saadaan osaaminen 
muuttuvan liiketoiminnan tarpeita vastaavaksi, osaamispääomaksi. Puutteet ja 
kehittämistarpeet tulee tunnistaa.  Osaamisen johtaminen tulee olla näkyvää, 
osaamispääoman johtamisprosessi tulee olla osana yrityksen prosesseja, johtami-
sen tehtävät pitää valtuuttaa, jakaa vastuut ja aikatauluttaa. Tavoitteisiin pääsemis-
tä ja johtamisen tehokkuuden ja tuloksellisuuden seuraamista tulee arvioida. 
Osaamispääoman johtamisessa tarvitaan yhteiset prosessit ja yksinkertaiset työka-
lut ja tavoitteena tulee olla yrityksen menestyksen ja arvon kasvattaminen.  
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Artikkelissaan Salaja (2012) toteaa, että terve ja toimintakykyinen ihminen ei 
omaa työkykyä nykyisessä tehtävässään, jos hänen osaamisensa on vanhentunut. 
Myös työn merkityksellä ja mielekkyydellä koetaan olevan merkitystä työkykyyn. 
Esimiehen onkin tärkeää tunnistaa ne työntekijät, jotka ovat kiinnostuneita urake-
hityksestä ja osaamisen syventämisestä. Työt sujuvat kun ne osataan.  
 
Nikkilä (2007, 75) jakaa osaamisen johtamisen neljään ulottuvuuteen: oppimisen 
suuntaamiseen, oppimista edistävän ilmapiirin luomiseen, oppimisprosessin tu-
kemiseen sekä esimerkillä johtamiseen. Arjen johtajuudessa tulee kiinnittää huo-
miota osaamisen varmistamiseen. Toimiminen voidaan varmistaa koulutukseen ja 
ammattitaidon ylläpitoon kannustamisella, työntekijän osaamisen hyödyntämisel-
lä, hyvällä perehdytyksellä ja antamalla aikaa uuden oppimiselle.  
 
Osaamisen ja tietämyksen jakaminen työyhteisössä on tärkeää liiketoiminnan sekä 
kehittymisen onnistumiseksi. Suurien ikäluokkien jäädessä eläkkeelle osaaminen 
ja tietämys tulisi turvata organisaation toiminnan jatkumisen varmistamiseksi ja 
ammattilaispulasta selviämiseksi. (Virtainlahti 2009, 13.) Mitä paremmin työnte-
kijöiden hallussa oleva hiljainen tietämys kyetään tunnistamaan ja jakamaan, sitä 
enemmän siitä on organisaatiolle hyötyä. (Lundell ym. 2011, 336).  
 
Hiljaisen tietämyksen merkitys on tiedon ja osaamisen johtamisessa lisääntynyt. 
Huomion kiinnittäminen siihen, miten eläkkeelle lähtevien hiljainen tietämys saa-
daan jäämään organisaatioon, on tärkeää. Hiljaisen tietämyksen merkitys on ym-
märrettävä sekä osattava tunnistaa ja paikantaa. (Lundell ym. 2011, 337.) Työ-
voima vanhenee ja vähenee. Suuret ikäluokat ikääntyvät. Tulevaisuudessa työ-
elämässä on senioriväestöä selvästi enemmän kuin junioreita. (Lundell ym. 2011, 
18.) Hiljaisen tietämyksen katoamista tulisi ennalta pohtia ja kartoittaa eläkkeelle 
jäävien erityisosaamista ja sitä, miten tulisi järjestää arvokkaan kokemustiedon 
haltuunotto ja siirtäminen nuoremmille. (Otala 2010, 136.) 
 
Hiljainen tietämys saadaan esille, kun työntekijät jakavat työhön liittyviä koke-
muksiaan ja perustelevat käsityksiään ja toimintatapojaan. Hiljainen tieto välittyy 
yhteisissä palavereissä, kehittämishankkeissa, koulutustilaisuuksissa kahvipöytä- 
ja käytäväkeskusteluissa. Erilaisten ongelmatilanteiden ja epäonnistumisten yhtei-
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nen käsittely ja analysointi ovat erityisen hyödyllisiä hiljaisen tietämyksen näkö-
kulmasta. (Lundell ym. 2011, 339.) 
 
Myös ikääntyneiden ja nuorien oppimisvahvuudet ja oppimishaasteet tulee ottaa 
huomioon osaamisen johtamisessa. Nuoret ovat vahvoja tietotekniikan kanssa 
sekä pystyvät painamaan asioita helpommin mieleensä kuin ikääntyneet. Nuoret 
eivät välttämättä osaa hahmottaa kokonaisuuksia tai erottaa epäoleellista tietoa 
oleellisesta. Ikääntyneiden vahvuutena ovat nuorten haasteet ja heikkoutena nuor-
ten vahvuudet. Osaamisen johtamisessa tulee ottaa huomioon kummankin ryhmän 
vahvuudet ja haasteet. Kun työuran eri vaiheissa olevien työntekijöiden vahvuudet 
saadaan hyödynnettyä, eri-ikäisyydestä tulee sekä työyhteisön että koko organi-
saation voimavara. (Lundell ym. 202, 355.)  
 
Liukkosen (2008, 225) mukaan eläköityminen on työnantajalle ja työntekijälle 
taloudellinen päätöksentekotilanne. Niin ikään eläkkeelle siirtyvä työntekijä pitää 
korvata ammattiosaajana, että sosiaalisena työryhmään osallistujana. Pelkät työoh-
jeet eivät välttämättä takaa sitä, että työprosessi todellisuudessa hallitaan. Hiljai-
nen tieto on käytäntöä. Huonosti hoidetut osaamisen siirrot näkyvät kustannuksi-
na. Ei pidä unohtaa sitä, että hengenluojiakin tarvitaan tiimissä, aina ei tulos mer-
kitse kaikkea.   
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Kuvio 7 kertoo Otalan (2008, 89) näkemyksen osaamispääoman johtamisen pro-
sessista: 
 
 
 
 
 
KUVIO 7. Osaamispääoman johtamisprosessi (Otala 2008). 
 
Otala (2008, 87–89) pitää osaamispääoman johtamisen tehtävinä toiminnan tavoit-
teiden selkeyttämistä, osaamistarpeiden selvittämistä sekä osaamisstrategian ja 
osaamispääoman kehittämissuunnitelman laatimista sekä koko osaamisstrategian 
toteuttamista. Prosessin toimivuuden arvioinnissa tavoitteiden toteutumisen arvi-
ointi, raportointi sekä oikeanlaisten mittareiden käyttäminen ovat tärkeässä roolis-
sa. 
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3 MITTAROINTI TYÖKYVYN TUKEMISEN SEURANNASSA 
 
Mittaamisessa ei ole tärkeintä sen tulos, vaan sen tulkinta (Pohjonen 2008, 30). 
Jotta toimenpiteiden vaikutusta voidaan arvioida, tulee valita millä mittareilla sitä 
mitataan. Mittaamiseen riittää hyvin 3–5 mittaria. Hyvän mittarin tulee olla help-
pokäyttöinen, oikeaan osuva ja oikeaan toimintaan johtava. Myös se, kuka mittaa, 
mitä mitataan, kuinka usein mitataan ja miten mittaustulokset raportoidaan, tulee 
miettiä etukäteen. (Rautoja 1995, 212; Elinkeinoelämän keskusliitto 2012.) Asioi-
ta on kyettävä seuraamaan, arvioimaan ja mittaamaan, jotta niitä voidaan edistää 
ja johtaa. On mitattava asioita, joihin voi vaikuttaa. Terveysmittarit ovat osana 
henkilöstöriskien hallintaa ja se edellyttää yhdenmukaisten ja systemaattisten tun-
nuslukujen kehittämistä, jotta kyetään ennustamaan tulevaisuutta ja arvioimaan 
tavoitteiden saavuttamista. (Pohjonen 2008, 33.) 
 
Mittarit antavat aina pelkistetyn kuvan todellisuudesta. Mietittäessä oikeita mitta-
reita organisaation käyttöön tulisi keskustella myös työntekijöiden kanssa siitä, 
millaisilla mittareille heidän työtään mitataan, jos ylipäätään on tarvetta mitata. 
Osaavat ja itselliset työntekijät arvioivat kokoajan itseään ja työpanostaan sekä 
asettavat omalle kehitykselleen tavoitteita. Tärkeätä on myös ennen mittausta sel-
vittää, miten mittaustuloksia käytetään. Pelkästään se, että yritykseen kehitetään 
uusi mittausjärjestelmä ja käyttöönotto eivät ole vielä mittausta vaan niiden hyöty 
pitää tuoda esille sekä ne on hyväksyttävä mitattavilla, että niiden käyttäjillä. Var-
sinkin työhyvinvoinnin mittausmenetelmien käyttö vaatii kannustusta ja jatkuvaa 
kehitystä muuttuvan työn tahdissa. (Liukkonen 2006, 255–256.) 
 
Yrityksen on hyvä tehdä henkilöstöpoliittinen valinta siitä, haluaako se olla rea-
goiva organisaatio vai ennakoiva organisaatio. Kumpikin malli mittaa eri näkö-
kulmasta työhyvinvointia. Reagoiva organisaatio mittaa pahoinvointia, sairaus-
poissaoloja ja vaaratilanteita. Puuttuu toimintaansa vasta vahingon tapahduttua. 
Ennakoiva organisaatio mittaa hyvinvointia, terveyttä ja työhyvinvointia edistäviä 
tekijöitä. Puuttuu asioihin varhain, ennakoi ja keskittyy kokonaisuuteen pitkällä 
aikavälillä. (Pohjonen 2008, 30.) 
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Työpaikan sairauspoissaolokäytännöt toteutetaan työnantajan ja työterveyshuollon 
yhteistyönä. Työterveyshuollon tarkoituksena on edistää työkyvyn palautumista ja 
työhön paluuta sekä havaita varhain ja diagnosoida oireet ja sairaudet sekä ohjata 
työntekijä oikea-aikaisesti hoitoon ja kuntoutukseen. Sairauspoissaolojen hallinta 
vaatii tiivistä yhteistyötä ja selkeitä kirjattuja toimintamalleja ja pelisääntöjä toi-
mijoiden välillä. Varhaisen puuttumisen malli on hyvä esimerkki työntekijän työ-
kyvyn edistämiseksi. (Kess 2011, 54–56.) 
 
Mittarit tulee valita niin, että ne antavat parhaimman hyödyn. Mittarit tulee hy-
väksyttää sekä niiden käyttäjillä että mitattavilla. Tulokset tulee arvioida jokapäi-
väisessä työssä ja niillä on haettava päätöksentekoon tarvittavaa merkityksellistä 
tietoa. Mittarit antavat aina pelkistetyn kuvan todellisuudesta, joten on tärkeää 
miettiä tulkitsemista. Tärkeää on myös muistaa, että ihmistä ei voi alentaa euroksi 
vaikka eurolla mitataan, ihminen ei silti muutu euroksi. Lähdettäessä mittauksia 
tekemään tulee pitää huoli siitä, että tuloksiin reagoidaan ja tulevista toimenpiteis-
tä keskustellaan. Nämä asiat on hyvä päättää jo ennen mittauksen tekemistä. Myös 
rahat tulevia investointeja varten on varattava etukäteen. On myös varauduttava 
siihen, että löytyy rohkeutta kohdata mittauksen mukanaan tuomat ongelmat ja 
tarvittaessa ratkaista vaikeitakin asioita. (Liukkonen 2008, 257–259.)  
 
Mittauksien jälkeen on vuorossa keskustelu siitä, päästiinkö asetettuihin tavoittei-
siin ja tukevatko mittarit yrityksen visiota ja toiminnalle asetettuja päämääriä. 
Mittaaminen ei edisty, jos ei päästä keskustelemaan siitä, mitä tilanteen pitäisi 
olla. Pelkät toisilta yrityksiltä kaapatut merkityksettömät lauseet eivät takaa henki-
löstön hyvinvoinnin lisääntymistä ja hyvää yhteistyötä sidosryhmien kanssa. Tu-
leekin pitää huoli siitä, että mitattuja ongelmakohtia lähdetään todella ratkomaan 
ja johto ottaa vastuun toiminnasta. Jos odotetaan, että aika hoitaa asian voi organi-
saation tulla lisää ongelmia. Pelkkä näennäistoiminta ei edistä yrityksen kilpailu-
kykyä eikä työntekijöiden hyvinvointia. (Liukkonen 2006, 259, 270.) 
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3.1 Työterveyshuollon rooli 
Työterveyshuollon näkökulma voi antaa arvokasta tietoa työyhteisöstä. Se voi 
laittaa liikkeelle tarpeellisia kehittämisprosesseja ja osallistua niiden toteuttami-
seen. Työpaikan työskentelyolosuhteiden kartoitus on suuressa roolissa kehitettä-
essä työyhteisöä. (Antti-Poika ym. 2006, 185.) Liukkonen (2008, 170–171) toteaa, 
että henkilöstökuva antaa perustietoa organisaatiosta. Se antaa palveluntuottajalle 
kokonaiskuvan siitä asiakasryhmästä, jota he palvelevat. Työterveyshuollolla tuli-
si myös olla kokonaiskuva organisaatiosta, ei riitä, että nähdään yksittäinen työ-
terveyspalvelujen käyttäjä.  
 
Koskelan (2010) artikkeli käsittelee työterveyshuollon roolia yrityksen tukitoime-
na. Yrityksen työterveyshuolto kannattaa suunnitella yrityksen tarpeita vastaavak-
si. Hyvin hoidettu työterveyshuolto maksaa itsensä moninkertaisesti takaisin. 
Avoimuus ja rehellisyys ovat tukitoiminnon perusta. Myös yhteisten tavoitteiden 
määrittely ja seurantamittareiden valinta tukee tavoitteita. Työterveyshuolto tarjo-
aa apua koko työyhteisölle tai yksilölle. Esimiehelle työterveyshuolto on oiva 
kumppani jaksamiseen, ilmapiiriin sekä fyysisen ja psyykkisen työkyvyn ylläpi-
toon liittyvissä asioissa. 
 
Tulevaisuudessa vaaditaan että työterveyshuolto keskittyy enemmän työpaikalla 
määriteltyihin ongelmiin ja niiden ratkaisuihin. Sen on otettava opettajan vastuu, 
ohjattava tilaajaa ostamaan oikeita palveluja, niitä jotka tukevat heidän toimin-
taansa parhaalla mahdollisella tavalla. Työterveyspalveluilla on tärkeä rooli yri-
tyksen tuloksentekijänä ja humaanien arvojen vaalijana. Toisaalta työterveyshuol-
to saa osan esimiesten töistä hoidettavakseen. Työpaikan konfliktit ja kriisit lähe-
tetään työterveyshuoltoon ”hoidettavaksi”. Hyvää tässä on se, että organisaation 
nämäkin puolet tulevat työterveyshuollon tietoon. Työterveyshuollon rooliin ei 
kuulu toimia esimiehen korvikkeena eikä henkilöstöasioiden hoitajana, sillä on 
oma tehtävänsä terveyden edistäjänä. (Liukkonen 2006, 17, 42, 129.) 
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3.2 Työnantajan rooli  
 
Työterveyttä mittaavat tunnusluvut voidaan jakaa organisaation eri tasojen johta-
mistehtävään. Strategisen johto on kiinnostunut työhyvinvoinnista tulostavoittei-
den ja tuottavuuden saavuttamisen kannalta. Tämän tason tunnusluvut mittaavat 
sairauspoissaolojen prosentuaalista kehityssuuntaa, työterveyspalveluiden katta-
vuuden ja saatavuuden määrittelyä, työkyvyttömyyden kustannusten laskemista. 
(Pohjonen 2008, 33.) 
 
Seuraava taso eli linjajohto ja henkilöstöhallinto ovat kiinnostuneet henkilöstön 
työssä suoriutumisesta ja osaamisesta suhteessa oleviin tarpeisiin ja tulostavoittei-
siin henkilöstön hyvinvoinnin näkökulmasta. Tämän tason mittareina voidaan 
käyttää työkykyindeksiä, jossa kartoitetaan työkyvyn ennusteet ja riskit. Sairaus-
poissaolokäyttäytymisen seuranta, lyhyiden 1-3 päivää kestävät poissaolokerrat 
sekä pitkät sairauspoissaolopäivät ja tätä kautta varhainen puuttuminen työkyky-
ongelmiin. Seurata kuntoutustuella olevien henkilöiden työkykyriskiä sekä ennal-
taehkäistä tapaturmia. Myös työn kuormittavuuden seuranta on tärkeää. (Pohjonen 
2008, 33.) 
 
Lähiesimiehen tehtävänä on olla kiinnostunut yksikkönsä työn tavoitteiden ja tu-
loksen saavuttamisesta. Hänen tulee vastata käytännön toimenpiteistä sekä seurata 
yksittäisen työntekijän työssä suoriutumista, yksikkönsä sairauspoissaoloja ja työn 
kuormittavuutta. Noudattaa työterveyshuollon työpaikkakäyntien yhteydessä 
mahdollisesti esille tulleiden puutteiden korjaamisesta. (Pohjonen 2008, 33.) 
3.3 Työolosuhdemittarit 
 
Numeeriset muuttujat kertovat työkyvyn ylläpidon tuloksellisuudesta. Tällaisia 
mittareita ovat työkyvyttömyyseläkkeiden, sairauspoissaolojen, ammattitautien ja 
tapaturmien seuranta. Terveydentila voidaan mitata työkykyindeksillä sekä henki-
lökohtaisesti suoritus- ja kuntotestien avulla. Työoloja mitataan työstressikyselyil-
lä, työilmapiirikartoituksilla, työturvallisuuskartoituksilla sekä kyselyillä, joilla 
selvitetään ihmisten käsityksiä muutosten laadusta. (Varma-Sampo 1999, 138.) 
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Kaikkia toimintoja ei voida numeerisesti mitata, mutta tällaista työkykyyn vaikut-
tavaa toimintaa voidaan kuitenkin arvioida laatimalla suunnitelma toiminnan to-
teutumiselle esim. johtamiselle, esimiestyölle tai työterveyshuollon toteutumisel-
le. Näitä asioita voidaan arvioida tietyn ajanjakson kuluttua, esim. onko toteutus 
kulkenut suunnitelmien mukaan tai ovatko työntekijöiden poissaolot vähentyneet. 
(Varma-Sampo 1999, 139.) Esimerkkinä motivaatio jota on vaikea mitata, koska 
kokemus on hyvin yksilöllinen. Työpaikan motivaatioilmasto – kysely on yksi 
motivaation mittari työelämään. Itsearviointimittareilla pystytään kartoittamaan 
motiiveja ja tavoitteita suhteellisen nopeasti. (Liukkonen 2002, 302.) 
 
Mannisen (2007, 112–114) mukaan menetelmät perustuvat havainnointiin, haas-
tatteluihin ja kyselyihin. Työilmapiiri- ja hyvinvointibarometri mittaavat työn 
psyykkistä kuormitusta, työntekijöiden hyvinvointia ja sitoutumista sekä työyhtei-
sön toimivuutta. Työyhteisöindeksillä saadaan tietoa työstä, vaikutusmahdolli-
suuksista, stressin kokemisesta, esimiestoiminnasta ja työpaikan ilmapiiristä.  
 
Henkilöstövaihtuvuus ja ajankäyttö ovat mittareita, joihin organisaation kadoksis-
sa olevan ”minän” etsintä heijastuu, myös terveys ja työtyytyväisyys yhdessä 
asiakastyytyväisyyden kanssa kertovat tarpeesta arvojen toimintaa ohjaavan seu-
rannan uudistamiselle. ( Liukkonen 2008, 153.) 
 
Työkykyindeksi mittaa koettua työkykyä. Se perustuu yksilön omaan arvioon 
omasta työkyvystään ja sisältää kysymyksiä, joissa kartoitetaan niin työn ruumiil-
lista kuin henkistä kuormittavuutta sekä vastaajan terveydentilaa ja voimavaroja. 
Tällä mittarilla pyritään tunnistamaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa 
työntekijät, jotka tarvitsevat tukea työkykynsä ylläpitämisessä. (Lundell 2011, 72–
73.) 
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Työsuojeluhallinnolla (2012) on tarjolla erilaisia mittareita työyhteisön käytettä-
väksi. Kuvioon 8 on kerätty mittareita, jotka sopisivat case-yritykselle. 
 
 
 
 
KUVIO 8. Työkyvyn mittareita (Työsuojeluhallinto). 
 
Halmeri-menetelmä on tehty työturvallisuuslain mukaisten työturvallisuusjohta-
mismenettelyjen valvontaa varten. Sen tarkoituksena on antaa kokonaiskuva työ-
paikan työsuojelun hallinnan tilasta. Näppärä havainnointi- ja haastattelumene-
telmä tunnistaa näyttöpäätetyön ergonomiset puutteet ja vaarat työntekijän tervey-
delle. Valmerissa tarkastaja haastattelee työntekijöiden, että työnantajan edustajia 
ja tällä tavoin kartoittaa työolosuhteiden nykytilaa. Elmeri+:ssa tarkastaja havain-
noin edustavan otoksen työpaikan työpisteistä ja alueista. Kartoituksen tuloksena 
saadaan kokonaisindeksi, ja parhaiten se sopii fyysisen työn turvallisuuden mit-
taamiseen. 
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4 CASE: AUTOTALO LAAKKONEN OY, LAHTI 
Tauno Laakkosen puutavarakaupasta liikkeelle lähtenyt yritysrypäs pitää tätä ny-
kyä sisällään kaksi valtakunnallista autoliikeketjua Autotalo Laakkonen Oy:n sekä 
Veljekset Laakkonen Oy:n, Pohjoismaisessa pörssissä noteerattavan viestintäalan 
konsernin Pohjois-Karjalan kirjapaino Oy:n, tukun arvokiinteistöjä, kauppakes-
kuksia sekä Kytäjän golfkeskuksen. Tällainen kehityskaari ei synny vahingossa. 
Laakkosten nimeen on alusta saakka liitetty kyky tehdä oikeita asioita oikeaan 
aikaan, löytää rinnalleen alansa parhaita osaajia ja ennen kaikkea ymmärtää asiak-
kaitaan ja heidän tarpeitaan. (Laakkonen 2012.) 
 
Alla oleva kuvio 9 kertoo Laakkonen Yhtiöiden omistuksista. Yrityksellä on au-
tokauppatoiminnan lisäksi kiinteistöjä ja kirjapaino. 
 
 
 
 
KUVIO 9. Laakkonen Yhtiöiden liiketoiminta (Laakkonen 2012). 
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Alla olevasta kuviosta 10 selviää Laakkonen konsernin organisaatio. Lahden Au-
totalo Laakkonen Oy on Kauppahuone Laakkonen Oy:n tytäryhtiö ja Veljekset 
Laakkonen Oy:n sisaryhtiö. Autotalo Laakkonen Oy:n nimen alla toimivia liikkei-
tä on yhteensä 13 kappaletta ja Veljekset Laakkonen Oy:n nimellä toimivia 18 
kappaletta. Laakkonen nimellä toimivia on kolme kappaletta.  
 
 
 
KUVIO 10. Laakkonen konsernin organisaatiokaavio (Laakkonen 2012). 
 
Tauno ja Reino Laakkonen perusti ensimmäisen autoliikkeen Joensuussa vuonna 
1960. Emoyhtiö Kauppahuone Laakkonen Oy:n autotoiminnoista vastaavat tytär-
yhtiöt Autotalo Laakkonen Oy ja Veljekset Laakkonen Oy. Liikkeitä on kahdes-
sakymmenessä kaupungissa ja keskushallinto on Joensuussa. Autoliiketoiminta 
pyörii yli tuhannen ammattilaisen voimin. Uusia autoja myytiin vuonna 2011 yli 
12 000 kappaletta ja vaihtoautoja yli 15 000 kappaletta, liikevaihto autoliiketoi-
minnassa oli 553 milj. euroa. (Laakkonen 2012.) 
 
Yrityksen toiminta-ajatuksena on tuottaa korkeatasoista, luotettavaa ja ystävällistä 
palvelua asiakkailleen. Laadun ylläpitämiseksi ja kehittämiseksi toimintatapoja 
seurataan jatkuvasti. Yhtiöissä noudatetaan Autoalan Keskusliito ry:n kehittämää 
laatujärjestelmää, johon sisältyvät myös alan ympäristövaatimukset. Visionsa se 
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toteuttaa ammattitaitoisesti ja yrittäjähenkisen henkilöstönsä avulla, korostaen 
autoilun turvallisuutta ja liikkumisen ympäristöarvoja. Tavoitteena on tulla Suo-
men autokaupan ykköseksi. Konsernin kehittämiskohteiksi on valittu henkilöstö-
tyytyväisyys, asiakastyytyväisyys sekä tulos. Arvoina toimimisessa ovat avoi-
muus, rehellisyys, joukkuehenki ja yrittäjyys. (Laakkonen 2012.) 
 
Case-yrityksellä Autotalo Laakkosella on Lahdessa 82 työntekijää. Liike jakautuu 
automyyntiin ja jälkimarkkinointiin. Automyynnissä on kolme osastoa: Volkswa-
gen-myynti, Audi-myynti sekä vaihtoautomyynti. Jälkimarkkinoinnin puolella on 
varaosamyynti ja korikorjaamo sekä yleiskorjaamo jakautuen Volkswagen- ja 
Audi-huoltoon. (Laakkonen 2012.) 
4.1 Työkykyjohtamisen nykytila 
 
Konserni on teettänyt vuodesta 2008 kahden vuoden välein henkilöstötutkimusta, 
jossa on kartoitettu työyhteisön ilmapiiriä. 
 
Konserniin on perustettu vuonna 2011 henkilöstöryhmä, jonka jäsenistö koostuu 
henkilöstön ja johdon edustajista. Sen tavoitteena on, että työnantajan ja henkilös-
tön välisen vuoropuhelun ja henkilöstöön liittyvien ratkaisujen kautta tehostettai-
siin hyvää ilmapiiriä ja sitoutumista sekä hyviä toiminnallisia ja taloudellisia tu-
loksia koko konsernin parhaaksi. Ryhmä käsittelee ja suunnittelee toimintatavat 
esimerkiksi seuraaville asioille: työhönotossa noudatettavat periaatteet ja käytän-
nöt, henkilöstösuunnitelma, koulutustavoitteet, vuokratyövoiman käytön periaat-
teet, sisäinen tiedottaminen, tasa-arvosuunnitelma, kameravalvonta, kulunvalvonta 
ja muu valvonta, työsäännöt, työterveyshuollon toiminta, henkilöstöohjelma sekä 
virkistystoiminta. (Laakkonen 2012.) 
 
Konsernilla on käytössä Laakkosen Tapa Toimia – ohjeistus. Tämä on yrityksen 
intranetissä oleva ohjeistus, johon on kerätty toimintamallit eri asioiden tai tilan-
teiden hoitamiseksi. Myös jaksamiseen ja työhyvinvointiin on panostettu henki-
löstön virkistämistoiminnalla, yhteisillä tapahtumilla ja pikkujouluilla sekä käy-
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tössä on kulttuurisetelit, joita henkilökunta voi käyttää parhaaksi katsomallaan 
tavallaan liikuntatoimintaa tai kulttuuriin. (Laakkonen 2012.) 
4.2 Tutkimuksen toteutus 
 
Tutkimus toteutettiin touko- ja kesäkuussa 2012 Autotalo Laakkonen Oy:n Lah-
den liikkeessä kyselytutkimuksena esimiesasemassa oleville henkilöille sekä työ-
terveyshuollon ja eläkevakuutusyhtiön edustajalle. Kyselylomakkeet jaettiin hen-
kilökohtaisesti sekä annettiin pyynnöstä mahdollisuus vastata sähköisesti Lahdes-
sa oleville. Muilla paikkakunnilla olevat henkilöt vastasivat kyselyyn sähköpostit-
se.  Kyselylomakkeen alussa vastaajille selvitettiin kyselyn tarkoitus sekä kerrot-
tiin tutkimuksen tuloksien käsittelystä anonyymisti. Tutkimuksen päätyttyä vasta-
ukset hävitettiin asianmukaisesti. Kyselyitä lähetettiin yhteensä yksitoista kappa-
letta. Vastausaikaa kyselyyn annettiin yhdeksän päivää ja määräajassa vastauksia 
saapui viisi. Muistuttamisen jälkeen vastauksia tuli kolme lisää kahden päivän 
kuluttua eräpäivästä ja yksi vastaus tuli heinäkuussa. Kaksi kyselyyn valittua jätti 
kokonaan vastaamatta.  
 
Kyselylomake sisälsi kahdeksan avointa kysymystä, joilla kartoitettiin vastaajien 
näkemyksiä työntekijän työkyvyn tukemisen nykytilasta sekä sen kehittämisestä. 
Avoimet kysymykset mahdollistavat vastaajan ilmaista itseään omin sanoin. Ne 
eivät ehdota vastauksia vaan osoittavat vastaajien tietämyksen aiheesta, osoittavat 
sen mikä on keskeistä vastaajan ajattelussa sekä osoittavat myös vastaajien tuntei-
den voimakkuuden. (Hirsjärvi ym. 2009, 201.) Tämä kyselymuoto valittiin, koska 
tutkijan ja haasteltavien vuosilomien vuoksi ei ollut mahdollisuutta tehdä syvälli-
siä teemahaastatteluja.  
 
Kyselylomakkeella kartoitettiin organisaation nykytilaa, sairauspoissaolojen vai-
kutusta työyhteisön toimimiseen ja niiden syitä. Osalla kysymyksiä etsittiin kehit-
tämisideoita organisaation, johtamisen ja työkyvyn tukemisen suhteen. Myös työ-
kyvyn tukemisen hyötyä niin työntekijälle kuin työnantajallekin kyseltiin. Tutki-
muksella haettiin näkemyksiä myös siihen miten onnistunut työkykyjohtaminen 
näkyy työyhteisön arjessa. Työkyvyn tukemisen onnistumisen mittaamisen mitta-
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reiden etsiminen oli yksi tärkeä osa kyselyä. Lisäksi pyydettiin kuvailemaan ihan-
teellista työyhteisöä.  
4.3 Tutkimuksen tulokset ja analysointi 
 
Luottamuksellinen 
4.4 Johtopäätökset 
 
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että työyhteisön ilmapiirillä ja hyvällä 
esimiestyöllä on suuri vaikutus työntekijän työkykyyn. Pelkästään se, että työnte-
kijöille on järjestetty erilaisia mahdollisuuksia tukea itsenäisesti työkykyään tai 
kattavat työterveyspalvelut, eivät lisää tyytyväisyyttä työyhteisöön tai tue työky-
kyä. Taustalla toimiva oikeudenmukainen ja esimerkillinen organisaatio on perus-
tana hyvinvoivalle työyhteisölle. Oikeudenmukainen toiminta vahvistaa yhteisöl-
lisyyttä ja rakentaa työyhteisön sosiaalista pääomaa. 
 
Tasapuolisuuden ja arvostuksen tunne tulee näkyä joka päivä työyhteisössä toimi-
essa. Pitkäjänteinen työntekijän tukeminen ja esimiehen esimerkillinen toiminta 
antavat enemmän näkyvää tulosta kuin pelkkä edun mahdollisuus. Se, että esimies 
on arjessa mukana ja toimii esimerkillisesti on hyvä lähtökohta kokonaisvaltai-
seen hyvinvointiin, työn laadun parantumiseen, kustannussäästöihin sekä tuloksen 
parantumiseen. Panostettaessa työhyvinvointiin, voi jokainen työntekijä tehdä 
palkitsevaa yhteistyötä kannustavassa ja innostavassa ilmapiirissä.  
 
Alla olevaan taulukkoon 1 on kerätty tutkimuksessa esille tulleita kehittämiskoh-
teita sekä toimenpide-ehdotus niiden kehittämiseksi. Lisäksi taulukossa on esitetty 
tilanteen seurantaan tarkoitettuja mittareita. 
 
Taulukko 1. Tutkimustuloksien yhteenveto 
Luottamuksellinen 
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Mittaamisessa tulee olla varovainen, ettei tule valittua liian montaa tai väärää mit-
taria. Tutkimuksessa esille tuli seuraavia mittareita: työilmapiiritutkimus, fyysis-
ten työolojen kartoitus, sairauspoissaolojen määrä, asiakastyytyväisyys, työiän 
pidentyminen sekä kustannukset. Ne ovat työyhteisön perusmittareita ja ovat kyt-
köksissä toisiinsa. Jos yksi mittari antaa huonon tuloksen, sen vaikutus näkyy 
myös muissa osa-alueissa.  Mittareista tulisi valita case-yritykselle sopivat ja tar-
koituksenmukaiset mittarit. Mittaustuloksien tulkintaa tulisi suorittaa eri näkö-
kulmista. Tärkeää on, että mitataan oikeita asioita ja oikeilla mittareilla, toimeen 
tulee vaikka yhdellä mittarilla kun sen tarkoitus on tarkkaan harkittu ja tarpeita 
tyydyttävä.   
 
Tutkimuksen tekeminen onnistui hyvin ja tutkimusaineisto oli riittävä. Kyselylo-
makkeella kerättiin työntekijän työkyvyn tukemiseen liittyviä asioita. Tutkimuk-
sen tuloksissa tuli selkeästi esille toistettavuus, joten tutkimusta voidaan pitää luo-
tettavana. Tutkimuksen perusteella työkyvyn tukemisen toimintamallille on tar-
vetta. Ehdotettujen kehittämistoimenpiteiden myötä saavutetaan parhain hyöty 
työntekijän työkyvyn tukemisessa.  
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5 YHTEENVETO  
 
Osaaminen on työhyvinvoinnin perusta. Taidot luovat hallinnan tunteen. Henkilö-
kunnasta huolehtiminen on tämän päivän trendi ja järkevää toimintaa. Työkyvyn 
tukemisesta on hyötyä molemmille osapuolille. Työntekijän terveys sekä toimin-
takyky pysyvät hyvänä ja työnantaja saa luovan ja ahkeran työntekijän. Työkyvyn 
tukemista voidaan pitää johtamisen yhtenä tärkeimpänä tehtävänä. Hyvinvoiva 
työyhteisö on keskeinen kilpailutekijä, se luo pohjan yrityksen menestymiselle ja 
kehittymiselle.  
 
Oikeudenmukaisesti ja selkeillä pelisäännöillä toimiva organisaatio pystyy tuke-
maan työntekijöidensä työkykyä. Työn tekeminen muuttuu mielekkääksi, turhat 
poissaolot jäävät pois, tulos ja laatu paranevat.  Tukevan perustan päälle on help-
po rakentaa, yhteistyö vahvistuu, ilon ja tyytyväisyyden tunteet tulevat työyhtei-
söön 
 
Opinnäytetyön tutkimusongelmana oli selvittää keinoja, joilla työnantaja voi tu-
kea työntekijän työkykyä. Vastauksia tutkimusongelmaan lähdettiin etsimään teo-
reettisista lähteistä. Teoriaa oli saatavilla paljon, joten tiedon kerääminen oli help-
poa ja mielenkiintoista. Tietoperusta koostuu työkyvyn hallinnan hyödyistä, työ-
lainsäädännöstä ja työsäännöistä työyhteisössä, toimivasta ja tukevasta työyhtei-
söstä ja esimiestyöstä: varhaisesta puuttumisesta, elämäntilanteen huomioinnista 
ja osaamisesta sekä seurannassa käytettävistä mittareista. Tutkimuksen vastauk-
sissa työntekijän työkyvyn tukemisen keinoista tuli esille samoja asioita, joita teo-
ria tukee.  
 
Ensimmäisellä alakysymyksellä selvitettiin sitä, kuinka sairauspoissaolojen mää-
rää saadaan pienemmäksi. Sairauspoissaolot voivat johtua sairauden lisäksi huo-
nosta johtamisesta ja työilmapiiristä, työmotivaatiosta ja vallitsevasta poissaolo-
kulttuurista. Poissaolot vähenevät kun omasta työstä saa arvostusta, johtaminen on 
oikeudenmukaista ja toimitaan yhteisillä selkeillä pelisäännöillä ja puututaan sai-
rauspoissaoloihin varhaisessa vaiheessa. 
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Miten esimiestyötä tulisi kehittää, jotta onnistutaan työntekijän työkyvyn tukemi-
sessa, oli toisen alakysymyksen ongelmana. Tietoperustan pohjalta esille tuli, että 
onnistunut johtaminen on läsnä olemista, ongelmiin tarttumista, tietämättömyyden 
tunnustamista, kehittämisen tukemista ja asioiden eteenpäin viemistä, yhteistyötä.  
 
Kolmas alakysymys selvitti sitä, millaisilla mittareilla toimintojen onnistumista 
voidaan mitata. Mittarien tarve tulee harkita tarkkaan ja valita tarpeeseen sopivat 
mittarit. On mitattava asioita, joihin voi vaikuttaa. Mittarit tulee valita niin, että ne 
antavat parhaimman hyödyn. Mittareita ei saa olla liikaa ja ne on testattava ennen 
käyttöä. Tärkeintä ei ole mittauksen tulos vaan sen tulkinta 
 
Opinnäytetyön empiriassa tutkittiin kyselytutkimuksen avulla työkyvyn tukemisen 
keinoja. Kysely oli laadittu teorian ja tutkimuskysymysten pohjalta. Se sisälsi 
kahdeksan avointa kysymystä. Kohderyhmä oli pieni ja tarkoituksenmukaisesti 
valittu. Tavoitteena oli tutkia työkykyjohtamisen toimintamallin tarvetta. Tutki-
muksen perusteella tarve tuli esille. Tämä tutkimus siis tukee kerättyä teoriaa.  
 
Jatkotutkimuksena ehdotetaan uutta tutkimusta kun ehdotettuihin kehittämistoi-
menpiteisiin on yrityksessä vastattu. Konsernin muissa toimipisteissä voisi tehdä 
saman tutkimuksen ja näin saataisiin vertailtavaa tietoa eri toimipisteiden tilan-
teesta. Tämän tutkimuksen aineisto perustuu case-yrityksen salassa pidettäviin 
tietoihin. Näin ollen tutkimuksen tietoja ei voida hyödyntää yleisesti. Tämän tut-
kimuksen tutkimustulokset toimitetaan konsernin johdon käyttöön edelleen hyö-
dynnettäväksi. 
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LIITTEET  
Liite 1. Saatekirje. 
 
Hei! 
 
Olen Lahden ammattikorkeakoulun tradenomiopiskelija ja teen opinnäytetyötä 
työnantajalleni Autotalo Laakkonen Oy:lle. Tutkimukseni aiheena on työkykyjoh-
taminen työntekijän työkyvyn tukena. Tutkimuksen teoriaa olen kerännyt aihee-
seen liittyvästä kirjallisuudesta ja tällä kyselyllä on tarkoitus kartoittaa teidän nä-
kemyksiä työntekijän työkyvyn tukemisesta. Haastateltaviksi olen valinnut henki-
löstöstä esimiestyötä tekeviä sekä työntekijöiden, että yhteistyökumppaneiden 
edustajia.   
 
Toivon, että vastaat liitteenä oleviin kysymyksiin avoimesti ja rehellisesti. Tutki-
muksen tulokset käsitellään anonyymisti. Tutkimuksen päätyttyä hävitän vastauk-
set asianmukaisesti. Mielipiteesi on tärkeä tiedonlähde!  
 
Odotan vastauksien palautuvan minulle viimeistään 29.5.2012. 
 
Terveisin 
 
Mervi Hietaranta 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
Liite 2. Kyselylomake. 
KYSELY: 
 
1. Miten koet organisaation nykytilan? 
 
 
 
 
 
2. Miten koet sairauspoissaolojen vaikuttavan työyhteisön toimimiseen? 
 
 
 
 
 
3. Mitkä syyt näet lisäävän sairauspoissaoloja? 
 
 
 
 
 
4. Miten kehittäisit 
 
a. organisaatiota 
 
 
 
b. johtamista 
 
 
 
c. työkyvyn tukemista? 
 
 
  
 
5. Mitä hyötyä näet työkyvyn tukemisella 
 
a. työnantajalle 
 
 
 
 
b. työntekijälle? 
 
 
 
 
6. Miten näet onnistuneen työkykyjohtamisen vaikuttavan työyhteisön ar-
keen? 
 
 
 
 
 
7. Miten mittaisit työkyvyn tukemisen onnistumista? 
 
 
 
 
 
8. Kuvaile työyhteisöä, jossa mielelläsi työskentelisit. 
 
 
 
 
 
 
Kiitos vastauksistasi! 
 
